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القيادة الإدارية 





تعتبر القيادة في التنظيمات الإدارية الحديئة هي الحرك الرئيس للعملية الإدارية الناجحة, 
وهي التي تساعد المنظمة الحكومية والمنشأة الخاصة على تحقيق أهدافها يتميز. ولعلنا ندرك 
بأن القيادة الناجحة أمر يختلف كثيراً عن ممارسات شاغلي المناصب القيادية اليوم ذلك أنفا 
تسعى لتحقيق المدف من' خلال اتخاذ القرار الصحيح» وليس العمل على تطيق اللوائح 
والأنظمة والعليمات: فعطيق الأنظمة لا يحتاج إلى قائد بارع أكثر من حاجعه إلى شخص 
يكون قادراً على القراءة والمتابعة. ولذلك نجد- اليوم- أن شاغلي المناصب العليا من غر 
القادة الاداريين يتخذون القرارات الخطأ ولكن بطريقة نظامية معة:ة. والقائد الذي سنتحدث 
عنه في هذا الكعاب.. هو القائد صاحب الفكر والثقافة.» وصاحب التصور الواسع العميق 
الذي dale‏ فسيرة المنظمة ويوجههاء تاركا للمدراء التعامل مع الأنشطة الروتينية. 

لقد كان أحد الدوافع لتأليف هذا الكتاب .. هو ما لاحظه المؤلف من اهتمام التنظيمات 
الإدارية» وكذلك اهتمام المتخصصين في الإدارة بالمديرين .. وإثماهم للقادة الإداريين» 
بالرغم من أن عمل المدير يقوم على ما ير مه له القائد, قالقائد هو مهددس العملية الإذارية؛ 
بينما المدير هو أحد المنقذين. 

وبما أن القيادة الإدارية- اليوم- هي الوسيلة الفعالة لإنجاز مهام المنظمات الحكومية 
والخاصة: وتحقيق الأهداف الكلية هاء فإن القيادة عالية التأهيل هي المسئولة عن توفير المناخ 
الملائم الذي يشجع ويحفز العاملين لاستخدام أقصى ceo‏ وإمكاناقم الشرية خدمة 
المنظمات الإدارية» ومساعدتها لتحقيق أهدافها انطلاقاً من الاسحجابة uiid‏ ة معطيات 
العصرء والمناخ العالمي الذي e‏ في المنظمة بشكل مياشر. 

وف ظل عدم توفر الكتاب الجامعي المناسب الذي يعالج جوانب القيادة الإدارية المعاللجة 
الصحيحةء أتت 8,53 هذا الكعاب الذي رصد فيه المؤلف تطور الفكر القيادي» وضرورة 
التحول هن الفكر القدم والفكر التقليدي .. إلى الفكر المتطور الذي يملك مقومات التجدد 

















من خلال الإلمام بفكر القيادة الإدارية الإسلامية» ومزجه يإدراك التحولات العالمية اليسوم 
وفهمها وتطوير مهارات التعامل معها ليصبح قادرا على تحويل منظمته وتطوير أدائها لتكون 
في مصاف منظمات دول العام المتقدم. 

وقد تطرق المؤلف في هذا الكتاب لفهوم القيادة وعلاقتها بالإدارة» ثم تطور تطبيقاقاء 
deti;‏ وأشكاهاء ثم مسئوليات» وأدوار» ومهارات القيادة, والتحديات التي تواجهها d‏ 
العصر الحاضرء وكيفية تنمية وتطوير القيادات الإدارية 49 cos‏ القيادي العالمي الذي 
يتطلبه التطور المفترض لمواكبة العولة. 

ولأن باحقي وطلاب الإدارة في أمس الحاجة إلى هذا التفهم والإلمام المعرفي بجميع جوانب 


موضوع القيادة الإدارية العقليدية والحدينة» ومعرفة سبل الاستفادة من مادقا العلمية في ١‏ 


التطبيق المدسجم مع متطلبات العولمة, فإن هذا الكتاب سوف يساهم في تحقق ذلك المطلب- 
إن شاء الله- من خلال فصوله التسعة التي تناول فيها المؤلف أهم oe‏ وملامح ونماذج 
القيادة الإدارية في المراحل التاريخية عبر الحضارات الإنسانية المختلفة .. وصولاً إلى رصد أهم 
أساليب التحول نحو نموذج القيادي العالمي وفق ضرورات المواكبة الإيجابية لمتغيرات العصر 
الحاضرء وقد قسم المؤلف هذا الكتاب إلى ثلاث مراحل: الأولى .. مرحلة الفكر القديم 
والتقليدي .. وهذه المرحلة تناوها الكتاب في ثلاثة من فصوله 
الإدارية: الأسس والمفاهيمء (Y)‏ تطور الفكر القيادي: (Y‏ أساليب وأشكال القيادة الإدارية 
ونظرياتها. | 

أما المرحلة الثانية: مرحلة العحول ومتطاباتاء فقد تناوها الكتاب في فصلين من فصوله .. 
ثما: (4) القائد الإداري المسلم: (2) القيادة التحويلية ومنظمات القرن الحادي والعرشين. 
وأخيراً تناول الكتاب المرحلة الغالثة: مرحلة الوضع المعاصرء ومهاراته» ومتطلباتهء LAE g‏ 
وقد تناوها الكتاب في جمسة من فصوله. . هي(5) القائد الإداري وفرق العملء (۷) القائد 
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القيادة الإدارية 








الإداري والأساليب الإدارية الحديغة» (A)‏ مهارات القيادة الإدارية dath‏ )4( مشكلات | 
Las,‏ وتحديات القيادة الإدارية (ه 1) الاتجاهات الحديئة في القيادة الادارية وتحدياتًا. 
هذا وقد استخدم المؤلف النموذج التوضيحي التالي .. لإيضاح المفهوم الذي تم على أساسه 
تقسيم الكتاب إلى ثلاث مراحل» ومن ثم إلى تسعة فصول. 


s 
القائد الإداري‎ 


مدخل ) 3535 العمل 
prc,‏ 
| 


RII 
القائد الإداري والأساليب‎ 
الإدارية الحديفة‎ 


معارات القيادة الإدارية 
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نموذج يوضح تصور التحول المطلوب حسب فصول الكتاب 
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القبادة الإدارية 


قائمة المحتويات 
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قائمة الأشكال‎ 


فاكمة الحالات 


Jali‏ الأول: مدخل إلى القبادة الإداآربة: الأسس والمفاجيم 


أجداف الفصل 
ER‏ مقدمة 
Lei‏ مفهوم 215 34 القيادة 

-١‏ تعريف القيادة 

—Y‏ تعريف القيادة الإدارية 

Y‏ مداخل دراسة القيادة الإدارية 
ثالفاً: عناصر القبادة الإدارية 

-١‏ وجود الجماعة 

E وجود هدف مشترا‎ 7Y 

d -Y‏ والانسجام 

à adi -٤‏ على التأثير 
رابعاً: دور القيادة الإدارية في المنظمات 

-١ ٠‏ أهمية القيادة الإدارية للمنظمة 

—Y‏ عااقة القيادة الإدارية بالعملية الإدارية 
خامساً: مبادئ القيادة الإدارية 

ous! -1‏ بالحدف 

؟- الانطلاق إلى الأمام 

۴- حب العمل مع الآحرين 
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المحتويات 


grs 

4- التقدير السليم للموقف ٠‏ 

&J AM ه- تحمل‎ 

5- التصرف على المستوى القيادي 

۷- خسن التصرف 

A‏ القيادة نحو الإصلاح 
الفصل الثاني: تطور ]31 4 القبادي الإداري 
أجداف القصل 


أولاً: مقدمة 

خانباً: نطور الفكر القيادي الإداري قي العصوور القديمة 
1- الحضارة السومرية 
؟- الحضارة المعمرية 


v‏ — الحضارة البابلية 

غ#- الحضارة الصينية 

ه- الحضارة الاغريقية 

- الحضارة الرومانية 
ills‏ نطور الفكر القيادي الإداري في العصور الوسطى 
lai‏ تطور yA‏ القيادي الإدآري في العصر الإبسلامي 

1- عصر الرسول-صلى الله عليه وسلم- 

-y‏ خلافة أبو بكر الصديق 

diy —Y‏ عمر بن الخطاب 

£ - خلاقة عثمان بن عفان 

ه- خلافة علي بن ul‏ طالب 

DA -5‏ بتي أمية 
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القبادة الإداربة 





p 
l العياسيين‎ dio —V 
خامساً: الفكر القيادي الإداري في العصر الحديث‎ 
المدرسة التقليدية‎ -١ 
؟- مدرسة العلاقات الإنسانية‎ 
المدرسة السلوكية‎ -Y 
453-1 مدرسة الإدارة‎ — f 
الفصل الثالث: أساليب وأشكال الفبادة الإدارية ونظرباتها‎ 
أجداف الخفصل‎ 
أول: مقدمة‎ 
' خانياً: أساليب النيادة الإدارية‎ 
أسلوب الشدة‎ -١ 
؟- أسلوب اللين‎ 
e; أسلوب‎ - 
فالغاً: أشكال القيادة الإدارية‎ 
القيادة الاستبدادية (التسلطية)‎ — 1 
القيادة المتساهلة‎ — Y 
القيادة المشاركة (التعاونية)‎ 1“ 
وابعاً: نظريات القبادة الإدارية‎ 
نظريات القيادة الإدارية التقليدية‎ -١ 
؟- نظريات القيادة الإدارية السلوكية‎ 
الرابم: القائد الإداري المسلم‎ Jadi 
أهداف الفصل‎ 
مقدمة‎ iof 


MISI مان‎ LEOTE Hn IIo a 73378 5 32 شر جع‎ A خب و‎ a nr Í BEREAN. tmr جه‎ tI TEMERE ETE E NEID EL TIREN 7 E CISA 


£^ 
£a 
۲ 


1۳ 
5 
vv 
vY 
vr 
ví 
vt 
Ya 
vy 











Amd 


الموضوع 
ثانياً: ماهببة وأهمية القيادة الإدارية في الإسلام 
خالخاً: أنماط القبادة الإسلامبة 
-١‏ النمط I‏ (قيادة الرسول- صلى الله عليه وسلمح) 
؟- القيادة الحازمة 
r‏ القيادة الليدة 
£— القيادة المستبدة 
ila st;‏ أركان القيادة ]5138 24 في الإسلام 
-١‏ الإسلام والتقوى 
؟- القوة والأمانة 
-Y‏ العلم 
Juli -4‏ والإنصاف 
خامساً: أسس القيادة الإدارية في الإسام 
-١‏ القيادة تكليف 
؟- الشورى 
- القدوة الحمسنة 
ihaili —£‏ والواقعية 
ه- البر àz- JI,‏ 
5- الإخلاص في العمل 
عادساً: خصائص القاكد الإذاري المسلم 
-١‏ الفطرة السوية ش 
Y‏ توحيد الجهود والعمل بروح الفريق 
Y‏ - الثقة وعدم الشك في سلوك الآخرين — 
-٤‏ الحافظة على النظام والانتظام 
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القيادة الإدارية 


ge 

ه- حب العمل والانتماء إليه وتحقيق AM‏ 

5- حُسن الحكم والتواضع 

۷- الرحمة بالمرؤرسين ومحبعهم والعفو عتد المقدرة 

8- الحزم والوسيطة في التعامل 

4- الشجاعة والصبر وضبط النفس 
القصل الخامس: القبادة التحوبلبة ومنظمات القرن الحادي والعشرين 
أجداف القصل 
itl‏ مقدمة 
شافیاً: عالمية القبادات الإدارية ومسئولياتها في المنظمات الحديثة 
كالثاً: متغيرات وظروف منظمات القرن PJI‏ 

J adi -1‏ إلى اقتصاديات السوق الخر 

—Y‏ خصخصة المؤسسات العامة 

Y‏ - التوقيع على الاتفاقيات الدولية 

4 - ثورة nu‏ المعلومات والاتصالات 

ه- تنامي ظاهرة العولمة 

5- نمو الشركات متعددة اللنسيات 

—V‏ الضغط السكان والتغير في هياكل القوى العاملة 
دابعاً: التحديات التي أبرؤتها متغيرات القرن PUI‏ 

١‏ - تحدي المنافسة 

Y‏ — تحدي العولمة 

Y‏ — تحدي الاستخدام الأمثل للموارد 

4- تحدي الجودة الشاملة 

ه- العحديات التكنولوجية 
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الممتوبات 


gaii 
تحدي اتخاذ القرار في عالم متغير‎ -6 


خامساً: القائد التحويلي وموقفه من التحدبات المستقبلية ٠‏ 


سادساً: حاجة آلقائد التحويلي إلى التغبير 
سابعاً: خصائص ومهام القائد التحويلي 
خامناً: عناصر عملية القيادة التحوبلية 
-١‏ إدارة التنافس 
Y‏ — إدارة التعقيد 
AS -r‏ المنظمة مع التوجهات العالمية 
-٤‏ إدارة فرق العمل العالمية 
—e‏ إدارة المفاجآت وعدم JS II‏ 
-٦‏ إدارة التعليم والتدريب 
تاسعاً: متطلبات ومهارات بناء القيادان التخويلية 
عاشراً: الخرق بين القيادة التحوبلية والقبادات الأخرى 
الفصل السادس: القائد الإداري وفرق العمل 
أجداف الفصل 
il‏ مقدمة 
ثانياً: مفهوم 3453 العمل وأنواعه 
ثالثاً: دور القائد الإداري في فربق العمل 


رابعاً: مراحل تطور فويق العمل 
و مراحل التشكيل 


۲- مرحلة المشاطرة في الغايات والأهداف 
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القيادة الإدارية 


p 
ه- مرحلة أداء الفريق وصيانته‎ 

5- مرحلة الاحتفال 

خامساً: المهارات اللازمة لفريق العمل 

١‏ - الاتصال الفعال 

؟- الاستماع الإيجابي 

—Y‏ التغذية الراجعة (العكسية) 

4- إدارة الخلاف بين أعضاء الفريق 
سادساً: pilai‏ 3.553 العمل الفعال 

-١‏ القيادة المشتركة 

؟- الاتصال المفتوح 

“1 البيئة الودية 

£— إدراك أهداف الفريق المشتركة 

ه- فهم وتوضيح المهام والأدوار جاعاً 
5- المشاركة في جميع أعمال الفريق 

۷- التحضر في التعامل مع الخلاف 

—A‏ الاتفاق الجماعي عند اتخاذ القرارات 
A‏ التقييم all!‏ وتنويع الأساليب 
القصل السابم: القائد الإداري والأساليب الإداربة الحديثة 
أجداف الفصل 

أولا: مقدمة 

Lit‏ القائد الإداري والإدارة بالأهداف 
شالغاً: القائد الإداري وإدارة الجودة الكلية 





وابعاً: القائد الإداري وإعادة هندسة obi‏ العملبات الإدارية 
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المحثوبات 
jj‏ ضوع الصفحة 

خامساً: القائد الإداري وإعادة اختراع الحكومة ۲۲ 
سادساً: بطاقة الأداء المتوازن BSC‏ ۷ 
- أهداف وأهمية بطاقة الأداء المتؤازن BSC‏ ۹ 

- محاور وأبعاد بطاقة الأداء المتوازن f‏ 
سابعاً: إدارة المشاريع yrs‏ 
Hd‏ دورة حياة المشروع yyy‏ 

ب- تنظيم إدارة المشروع YYA‏ 

ج- إدارة المشاريع الحكومية ۳۹ 

د- منهجية إدارة المشاريع Tf‏ 

الفصل الثامن: s sno‏ القيادة الإدارية الحديثة 4۹ 
alsi‏ الفصل 14 
أولاً: مقدمة 14 
Laits‏ القائد الإداري وإدارة الذات Ye‏ 
-١‏ أسس إدارة الذات ۲٥١‏ 

yot مبادئ إدارة الذات‎ — Y 

خالكاً: القائد الإداري وإدارة Yoy aal‏ 
١‏ - مفهوم وأهمية إدارة الوقت yoy‏ 

۹ في إدارة الوقت‎ att sd -Y 

Ye cá JI مضيعات‎ —Y 

4 - سبل إدارة الوقت يفعالية Yy‏ 
رابعاً: القائه الإهآري وإدارة التغبير vw‏ 
-١‏ مفهوم وأهداف التغيير vr‏ 

BT: أبعاد التغيير‎ —t 
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الفصل الأول‎ | 
مدخل إلى القيادة الإدارية: الأسس والمفاهيم‎ | 
أجداف القصل:‎ | 
يهدف هذا الفصل إلى تحقيق ما يلي:‎ 

-١‏ تزويد القارئ idle‏ علميه عن القيادة الإدارية ومفهومها وتعريفهسا وأسسها 


| ومداخل دراستها. 
—Y |‏ إطلاع القارئ على أهم مداخل دراسة القيادة الإدارية, وأهميتها للمنظمة وعلاقتها 
بعناصر العملية الإدارية. 


—Y‏ تعريف القارئ بأهم المبادئ التي ترتكز عليها القيادة الإدارية. 


أول: مقدمة 

يعبر مصطلح القيادة بشكل عام عن التوجية أو السبر الى الامام حيث يكون القائد في المقدمة, 
وعندما نتحدث عن ذلك التشاط في المنظمة فأنه يأ بعكس مصطلح الإدارة الذي جاء من المصدر 
يدور دورا فهو مدير حيث يدور في دائرة الاجراءات والعمل الروتيني. وهكذا فقد جاء هذا 
المصطلح من الاصول اللغوية للكلمة سواء اللاتينية او العربية. جاءت كلمة القيادة في الفكر 
gu!‏ من كلمة Leadership‏ وهي مشتقة من الفعل Archeim Qu Ji‏ بمعنى يبدأ أو 
يقود أو يحكم, وينفق مع القعل اللاتيني Agere‏ ومعناه يحرك أو يقودء أما كلمة قائد 
Leader‏ فتعني الشخص الذي يوجه أو يرشد أو يهدي الآخرين, بمعنى أن هناك علاقة بين 
شخص يؤثر أو يوجه وأشخاص آخرين يقبلون ذلك ركنعان » 1444: 81-85). وفي اللغة 
العربية ad‏ أن القيادة جاءات من كلمة coU‏ يقود, قوداء فهو قائد حيث يقود الجمل من الأمام؛ 
ولا يسوقه من خلف» فالقود من أمام والسوق من خلف» ويقال أقاده خيلا بمعنى أعطاه إياها 
يقودهاء ومنها الانقياد بمعنى الخضوع» ومنها قادة وهو جع قائد (ابن منظور (Qo era c‏ 
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مدخل إلى القيادة الإداربة: gas‏ والمقاجيم القيادة daylat]‏ 





وعندما ننظر الى ما يعنية هذا المصطلح عندما نربطه بالمنظمة في صيغة القيادة الإدارية نجد أنه يعني 
ما يقوم به القائد في المنظمة من تأثبر على التابعين وحفز هم للعمل من أجل تحقيق أهداف التنظيع 
المشتركة: ومدى استجابة العاملين لتوجيهات القائد. P‏ 
تعتبر القيادة Leadership‏ إحدى الصفات المميزة التي تطمح إليها الشخصيات المسئولةء 
وتصبو إليها العقول الواعية بأهدافها على مر العصور, بل أا شكلت سمة كونية لأي تنظيم نشط 
يسعى للبقاء على هذا الكون. ولا يستطيع أحد أن يجرم بأن القيادة ابتداع «L4 gua]‏ ذلك DY‏ 
P‏ من التنظيمات الإنسانية وغير الإنسالية التي عاشت في بقاع مختلفة من الكرة الأرضية- على 
اليابسة وتحت الماء- قد عرفت بعض أشكال القيادة التي شكلت ها نوعاً من أنواع «dà gai‏ وبالتالي 
Betu‏ على البقاء. وهذا فإن القيادة تشكل إحدى سمات الممالك الإنسانية وغير RU!‏ منذ 
قديم الزمن؛ ويمكن القول بأن الإنسان قد تعلم هن الممالك الأخرى على مر العصور .. طرقا m‏ 
في مخارسة القيادة وتحقيق الهدف. i‏ 

لقد تناول الكثير من الكتاب موضوع القيادة من خلال أحد مداخل القوة التي تقوم عليها ' 
القيادة والتي منعطرق ها لاحقاء إلا أنه لم يبرز لنا قي تلك الدراسات كيف تطورت القيادة m‏ 
الإنسان كممارسة» ذلك 03 التركيز أنصب على النتائج» وليس على ١‏ — 
النتائج. 

إن المتبع لتطور القيادة يجد Uf‏ قد برزت في كل المجتمعات الإنسانية منذ أقدم العصور.. B‏ 
لو لم يكن تنظيمها رسمياً بالصورة العروفة» ولعل من أمثلة ذلك بروز وظيفة رب الأسرة» den‏ 
القبيلة في الجتمعات التقليدية والقبلية التي سادت في أفريقيا وأمريكا اللاتينية وآسيا. وحيث أن' 
ERR MORE‏ تعلمت أفضل طرق العيش من خلال التراكم. المعرفي لديهاء والخبراتا 
والتجارب التي مرت اء فإن ذلك قد جعلها تعتمد على وظيفة القيادة كواحدة من تلك اخيرات 
لتسيير أمورها وتحقيق مهامها. وقد طورت تلك المجتمعات نموذج القيادة. خاصة عندما ظهرت | 
التنظيمات ciae JE‏ وسيطرت الحكومات على مجريات الأمور في البلاد المختلفة. | 
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خانياً: مفهوم 352714 القيادة وهو الخبل الذي تقاد به الدابةء وبالتالي فالقيادة هي وسيلة الوصول يما على النحو المطلوب 
حظيت القيادة باهتمام خاص لا لا من دور في الحياة والبقاءء وهكذا OU‏ الكتابات ji‏ تفادياً للعقبات» Gs‏ للمزالق» ويلزم للك الوسيلة من يقوم يمال وهو القائد 
تناولت القيادة قد أشارت إلى بداية ظهور الحاجة إلى القيادة منذ نشأة اجتمعات الإنسانيةء JE‏ (الصحاح في اللغة والعلوم» ب.د. QAM Yge‏ 
cà‏ تتوسع الحاجة إليها بعد ظهور التنظيمات والمنظمات doe JI‏ وغير Aum JE‏ وتعجبر ds‏ تعريف القيادة اصطلاحاً P‏ اختلاف بين العلماء حيت كانت القيادة في العصر 
هذه الحقيقة هي السيب الذي جعلنا نستطرد في مقدمة هذا الفصل 4423 الأرض [dei‏ القديم ترمز إلى بعض السمات الشخصية والقدرات الخاصة التي منحها الله سبحانه وتعالى 
الطريق نحو استعراض مفهوم BLAN‏ ومداخل دراستهاء وأسسهاء وأهميعسها للمنظمات|! لبعض الأشخاص .. سواء كانت عقلية أو جسدية أو أخلاقية» ولكنها في العصسر الحاضر 
الحديغة, وعلاقتها بالعملية الإدارية ومبادئها. اختلفت عن ذلك» وتغيرت للتوافق مع متطلبات العصر ومكوناته ومع التنظيمات ذات 
ويمكن اعتبار القيادة علم وفن في آن واحد» فهي كما أشار الطيب علم في مناهجها النشاط النوعي والتخصصي المختلف» حيث d‏ يكن بالإمكان الاعتماد فقط على السمات 
المتكاملة القائمة على توظيف المبادئ والقواعد والنظريات الحديغة في علم الإدارة لبناء إطا l,‏ الشخصية: Ul‏ أصبح هناك — أيضاً- حاجة ماسة إلى بعض المهارات التي تتطلبها المنظمات 
تنظيمي داخلي يعمق التناسق الداخلي والتعاون الطوعي بين الأقسام المختلفة» ويساهم ا المختلفة كل بحسب نشاطهء وهذا فقد اختلف بعض مفكري وعلماء الإدارة حول تعريف 
; 
| 





adis qii Jeudi gat‏ الديناميكي مع البيئة» ونجعل من جميع العمليات والأنشطة القيادة بالرغم من أنهم لم يبتعدوا كثيراً عن الإطار العام لها. 

T‏ لتحقيق الأهداف. والقيادة فن في tea Ut‏ لأنشطتهاء وفي استخدامها للأسلوب وقد كان الاختلاف في تعريف القيادة قائم حول صعوبة الفصل بين ما يجب أن تكون 
المناسب الذي يؤثر في الأفراد ويحملهم على المشاركة الإيجابية في أنشطة المنظمسة (الطيب؛ عليه القيادة, وما هي عليه (Sb‏ وكذلك حول الصعوبة في تحديد ما إذا كانت القيادة 
(VÀ ٩۱‏ وما لا شكل فيه أن القيادة الماهرة هي التي تبعث تبعث الحياة في استاتيكية. 
التنظيم» وجرد النصوص التي تحكمه. ويقول in 4٠ T) oue‏ 138( إن حياة التنظيم” 
الإداري رهينة بعتصائص فاده تل كل شيى لهي dandi‏ وبصورة امام على تا 
التوازن بين هردود العملية الإداريةء وبين خصائص أعضاء gd‏ 


خاصية من خخصائص الجماعة ترتبط بالمكانة والوظيفة وتقوم blis‏ هام من أنشطة الجماعةء 
أو خاصية من خصائص الفرد .. حيث يتسم القائد بخصائص وقدرات شخصية جسنية أو 
عقلانية أو أخلاقية مغل: البسيطة في الجسم والشجاعة والذكاء والكرم وضيط النفس. 
ولاختلاف علماء الإدارة حول تعريف القيادة أسباب تبرز من خلال تلك التعاريف. 
فتجد "توماس جوردن" يعرف القيادة على Ul‏ الوظيفة التي يستخدم فيها الشخص ما يملكه 
هن cole!‏ وخصائص اكتسبها باخبرة والتعلم» ويعرفها "فرنس وساندر" على Lll‏ النفوذ 
الاجتماعي الكامن في جزء من الجماعة » ويعرفها "هارتلي" على Vl‏ مركز عال d‏ هيكسل 
d‏ تنظيمي يسيطر من خلاله القائد على الآخرين؛ ويعرفها "هيمان" على Uf‏ العملية التي يعمكن 


1- 4523 القوافك: E‏ 
ذكر أبن دريد في تعريفه للقيادة في اللغة .. db.‏ مأخوذة من الفعل )28( كما في: bus:‏ 

الرجل بعيره فهو يقوده do d‏ ومنها يقاد القاتل فيقعل بالذي قعل به (ابن دريك | 
ب.۲۹۵:۵)» وقد ثبت في كتاب الصحاح في اللغة والعلوم Ub‏ مأخوذة من كلمة "القياد" 1 
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من خلاها الفرد من توجيه وإرشاد الآخرين: والتأثير على أفكارهم وسلوكهم وشعورهم 
(أبو السعود. (gYAVA‏ 
وتدل التعاريف السابقة على اختلاف في وجهات النظر حول القيادة» ويمكن أن نلخص | 
ما سبق من الخلافات حول التعريفات على النحو التالي : | 
التعريف الأول: ركز فيه "جوردن” على السمات EY‏ 
والتعلم. 
التغريف الثافي: ركز فيه "فرنس وساندر" على أن القيادة خاصية مسن خصسائص 
الجماعة فلا وجود لما دون وجود الجماعة: كما BÍ‏ تقوم على التفاعل الاجتماعي بين القائد 
والأتباع. | 
التعربف الخالث: يركز فيه "هارتلي" على أن القيادة مة من جات الشخص يستطيع 8 
من خلاها القائد التأثير على الآخرين» والتحكم فيهم وتوجيههم والسيطرة عليهم. a‏ 
التعربيف acad ll‏ يركز "هيمان" فيه على أن p‏ 
| 
| 





وإرشاد وضبط يكدف لتحقيق غاية جماعية. 

وكما في جوانب الإدارة الأخرى لم يتوقف الأختلاف بين علماء الإدارة عند هذا الحد 
حيث تأثر كل منهم بالمدرسة التي يحمي إليهاء فكتّاب الإدارة التقليدية ركزوا في حالف 
تعريفاقم للقيادة على السلطة الرسمية كأساس لوجود القيادةء فهم يرون بأن السلطة الرئاسية| 
هي التي تُخضع الجماعة لإرادة القائد وتمكنه من توجيههم» بينما ركز أنصار الإدارة الحديغة 
من أصحاب الفكر السلوكي على السلطة المقبولة كأساس لوجود القيادة» وذلك لأن 
السلطة الحقيقية في رأيهم لا تفرض على dell‏ وإثما تقبلها الجماعة قبولاً اختيارياً. وركرا 
أصحاب المسار المنهجي للإدارة على العنصر الوظيفي كأساس للقيادة: أي أنهم ينظسرون c‏ 
القيادة على أساس المدف الذي يتمثل في أداء الوظائف الإدارية. 
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وقد لاحظ "إجماعيل" اعتماد المذهبين الأولين على الوسيلة- وهي السلطة- في تعريفهم 
للقيادة» بينما ذهب أنصار التوجه المنهجي للإدارة في تعريفهم للقيادة إلى اعتبارهسا غاية 


gias‏ من خلاها أهداف الإدارة. My‏ قدم تعريفاً شاملاً لكلا الاتجاهين» حيث يرى أن 
القيادة هي "الدشاط الإيجابي الذي يباشره شخص معين في مجال الإشراف الإداري على 
الآخرين لتحقيق غرض معين بوسيلة التأثير أو الاستمالة أو باستعمال السلطة الرجمية عند 
الاقتضاء والضرورة" (إماعيل» (ATASATA 989١‏ 

ويشير "ليونارد وايت" إلى أن القيادة توجيه وضبط وإثارة لسلوك واتجاهات الأفراد من 
خلال بث روح الإبداع والعمل المشترك والدشاط والحماس فيهم لتحقيق هدف مشسترك 
(LP. White1962:185)‏ والقيادة كما يشير "العشماوي" هي فعل ديناميكي» وقوة قدف 
إلى تماسك الجموعة وتحقيق الهدف المشترك بفاعلية وكفاءة (۱۹۸۱م: CYFA‏ 

وأخيرا يعرف " كامل CEN £e A AA) "udi‏ القيادة Uil‏ "قدرة الفرد في التأثير على 
شخص أو مجموعة وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب تعاونهم وحفزهم على العمل بأعلى 
درجة من الكفاءة في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة" 

وخلاصة الأمر يمكن أن نعرف القيادة تعريفاً مختصراً على أنها: قدرة القائد على ]93 £ 
الأفراد والتأثير عليهم لحملهم على أداء واجباتمم ومهامهم التي تسسهم في تحقيق AULAM‏ 
المشترك للجماعة. 


asas -1“‏ القبادة الإدارية: 

تختلف القيادة الإدارية Management Leadership‏ عن القيادة بشكل cele‏ وذلك أن 
القيادة تستمد قوقًا من السمات والصفات الشخصية التي يتمتع يما القائد بينما القيادة 
| الإدارية تعتمد على السلطة الرسمية أولاً في مارسة نشاطهاء ثم على ما يتوفر ها من السمات 
والصفات الشخصية. وبالإضافة إلى ذلك نجد أن القيادة الإدارية تمثل العملية التي يتم مسن 


يي سك 
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خلاها التأثبر على الأفراد ضمن كيان تنظيمي محدد العام والأنشطة والاختصاصات؛ il‏ ; 
تتطلب إلاماً بتخصص الإدارة الذي يعتبر وسيلة القائد في التأثبر على مرؤوسيه. 

وبناء على هذه المقدمة نجد أن وايت White‏ قد عرف القيادة الإدارية على أفا يم| 
القائد بتوجيه وتنسيق ورقابة أعمال الآخرين في الإدارة «L.P.White,1962;185-186)‏ ; 
ويرى "هنت ولارسون" oU (Humt and Larson,1977:238)‏ القيادة الإدارية هي ea gh‏ 
المناسبة التي يتمكن بواسطتها المدير من بث روح التآلف والتعاون المغمر بين الموظفين في | 
المنظمة من أجل تحقيق الأهداف المشروعية. ويشير "رفاعي" (AV MAY)‏ إلى أن 
"الصباب" قد عرف القيادة على أتما "عملية اختيارية يقوم جا الشسخص (القائد) وتتمغفل ف 
التأثير على سلوك الآخرين كدف إنجاز وتحقيق هدف معين", Ul‏ "الرفاعي" نفسه فقد عرفها | 
ub‏ التأثير على الآخرين من خلال التفاعل الاجعماعي بين المدير ومعاؤنيه بشكل يجفل أ 
المرؤوسين يشاركون اختيارياً في تحقيق أهداف المنظمة. أخيراً فقد عرف "محمد عثمان" 
(عغمان» ب.د: 57 )١‏ القيادة viU‏ "القدرة على التخطيط والعنظيم والتوجيه C‏ 
والرقابة لعحقيق هدف معين, وذلك باستعمال العأثير أو النفرذ» وباستعمال السلطة Hoe‏ 
عند الضرورة". 

وبمكن أن نلخص إلى أن القيادة الإدارية هي الدور الذي يتقمصه الشخص NT‏ 
بإدارة المنظمة.. عندما يقوم بالتأثير على المرؤوسين- أفراد pem rem‏ 
أهداف المنظمة بجهودهم المشتركة. 


raa as 


Mu 


e‏ وی vean pt itti ei‏ د ا 
tr r TEE‏ 


عت 


nde‏ عي 


— مداخل دراسة القبادة الإدآربة: 
لقد برزت هناك ثلاثة مداخل لدراسة القيادة الإدارية ومحاولة فهمهاء و 
أ- المدخل Individual approach (£5 ,d‏ 


SUR 


ب- المدخل الاجتماعي Social approach‏ 








E‏ القيادة الإدارية 





ج-المدخخل التوفيقي Combination approach‏ 
وبمكن استعراض كل منها بشيء من التفصيل فيما يلي: 

)1( المدخل القردبي Individual approach‏ : المدخل الفردي هو مدخل علماء 
النفس في دراسة القيادة: ويعتبر هذا المدخل أول المداخل التي استهدفت دراسة القيادة) 
وتحديد مات القائد الناجح» فقد ركز المدخحل الفردي في دراسة القيادة على الفرد باعتبساره 
ركيزة القيادة من منطلق أن القائد يتمتع بصفات فردية ونفسية وشخصية متميزة ومزروعة 
في نفسه بحيث تجعل هنه قائدا ناجحا. ونتيجة هذا التوجيه نجد أن العديد من طروحات 
الكتاب والمنظرين حول القيادة تنطلق من هذا المدخل على أساس أن القيادة نتيجة حتمية 
pad‏ الشخص بعدد هن السمات والخصائص التي تؤهله لتولي مسئولية القيادة» V‏ ليست 
سلوكا يمكن التحكم فيه وتوجيهه. وقد قسم بعض الكتاب رالياع» ١۱۹۸م: (A‏ تلك 
الخصائص إلى خصائص oy‏ شخصية y dà go‏ وخصائص cout y‏ شخصية غير مألوفة. 
وغير طبيعية (مغل الخصائص الخارقة للعادة.... كقراءة الأفكار والكشف عن الحظطوظ 
وفرض الطاعة بعملية التنويم المغناطيسي). أما بعض الكتاب فقد أجملوها في مجموعة موحدة 
من السمات والخصائص العامة والشخصية المميزة للفرد القائد. وهكذا فإن هذا المسدخل 
يؤكد على أن الصقات والسمات الشخصية هي التي تميز القائد عن غير القائد. 

(ب) المدخل الاجتماعي ‘Social approach‏ يسمى هذا المدخل في بعض الأحيان 
بالمدخل الموققي» وهو مدخل عاماء الاجتماع نظراً لأنهم يرون أن في الموقف عدد مسن 
العناصر المختلفة التي تعطلب قيادة معينة» ولذلك يرى أصحاب هذا المدخل بأن دراسة 
القيادة يجب أن تنطلق من البيئة الاجتماعية الت بمارس فيها القائد مهامه رمسئولياته» وهي 
ad‏ المنظمة وامجتمع الدي يمارس سلطاته من خلاله. ويطلق البعض على هذا المدخخل اسم 
المدخل الوظيقي, FERRI‏ القيادة هنا- هو أساس وظيفي تخصصي» حيث أن القائد 
هو الذي يحوز على المهارة الوظيفية التي يتطلبها الموقف» وهو الذي يلم بدقائق الوطيفة 
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وظروفها (أبو " Y‏ ه:۷۷). وي 45 أصحاب هذا المدخل بأن لتلك البيئة 
الاجتماعية قيم وتقاليد تؤثر على سلوك القائد .. بالإضافة إلى تأثير القوى النابعة من الجماعة 
التي يقودهاء ومن مدى استعدادها للعمل مع بعضها البعض» وثقتهم في بعضهم (UAR!‏ 
وقدرهم على مواجهة المشاكل كوحدة واحدة. كما يرى أصحاب هذا Joan‏ بأن هناك- j‏ 
أيضاً- تأثير لطبيعة المشكلة التي تواجه الجماعة ومتطلبات الموقف ما يفرض على القائد 
سلوكا أو قراراً محدداً. 

ويرى مؤيدو هذا المدخل بأن حجر الأساس في دراسة القيادة هو قبول باع لاط | 
القائد 3,3 اختارياء وتعاونهم في تنفيذ قراراته eal) Quat,‏ بحيث تظهر a‏ على ) 
التأثير في سلوك الآخرين» ما يجعلهم يقبلون النفوذ والسلطة عن رضاء وليس عن قهر 
ومساءلة ( درويش وتكلاء EENAA ATA‏ 

| يجمع هذا المدخل- بشکل‎ :Combination approach gigli المدخل‎ (a) 
٠ توفيقي- بين المدخلين السابقين لدراسة القيادة» وهو المدخل الذي يفضله علماء الإدارة ومن‎ 
| يكفسي‎ tb في حكمهم. ويرى مؤيدو هذا المدخل بأن القيادة هي عملية تفاعل اجتماعيء‎ 
E للنجاح في القيادة التفاعل بين مات القائدء ومتطلبات الموقف» ولكن بالإضافة‎ 
T تفاعل بين شخصية القائد وحيئيات الموقف بشكل كلسي»‎ Sus أن يكون‎ cos. els 
٠ يجب أن يكون هناك تفاعل بين القائد نفسه وخصائص وحاجات المرؤوسين وخصائص‎ 
ENT المنظمة والوسط الاجتماعي والاقتصادي والسياسي. ويؤكد أصحاب هذا المدخل على‎ 
| الأفراد كعنصر مؤثر بدرجة كبيرة على نجاح القيادة أو فشلها. وذلك من خلال معاوتعهم‎ 
وتأبيدهم للقائد حتى يبقى قادرا على التحكم في الموقف. . قادراً على التعامل معه ومواجهته.‎ 

إن تفضيل علماء الإدارة هذا المدخل قائم على حقيقة أنه يركز على خصائص القياد 
الإدارية وعلى العلاقات الإنساتية بين القائد والعاملين cta‏ والتي تمكنه من علاج مشكلاقنم 
ومواجهة مشكلات العمل بنجاح. 
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خالثاً: عناصر القيادة الإدارية 
يتطلب وجود القيادة الإدارية Inde‏ من العناصر المامة التي يمكن مناقشعها فيما يلي: 
١‏ - وجود الجماعة: 

لا يمكن أن يتصور أحدنا أن يكون هناك أي توع من أنواع القيادة في ظل غياب الجماعة 
التي تشكل الأتباع أو doe JI‏ حيث تعتبر القيادة في حقيقتها أحد المظاهر الاجتماعية التي 
نشأت بنشأة الجتمعات» فمتى ما وجد لدينا مجتمع ماء وإن كان da pst‏ أصبح لدينا حاجة 
للقيادة التي هي- في الواقع- الوسيلة المطلوبة للحعسيق بين أعضاء الحماعة» وتوحيد جهودها 
لتحقيق أهدافها المشتركة. 
؟” - وجود هدف مشترك: 

إن القيادة لا يمكن أن تنجح في ظل تعدد الأهداف وتباينهاء ولذا فإنه يلزم لوجود قيادة 
ناجحة تحديد هدف موحد يسعى الجميع لتحقيقه. وحيث أنه- في أغلب الأحيان- يكون 
لديئا عدد من الأهداف الخباينة .. فإن دور القائد هو السعي لتوحيد تلك الأهداف والعمل 
على تحقيق التقارب بينها وصهرها في بوتقة واحدة .. ليخرج في النهاية بمدف موحد يحقق 
رغبات وأهداف الجميع» فمن الطبيعي أن يكون لكل شخص أهدافه الخاصةء بالإضافة إلى 
أهداف الإدارة» وقد يكون هناك شيء من التضارب في بعض الأحيان» وهنا gb‏ دور القائد 
كمهندس odd‏ الاختلافات» حيث يتوجب عليه البحث عن الصيغة التي تتحقق يما وحدة 
امخدف بالشكل الذي تعحقق من خلاله الأهداف الفرعية للمرؤوسين. ولتحقيق ذلك يستلزم 
الأمر أن يكون هناك درجة عالية من التناسق والانسجام الذي يساعد على تحقيق درجة عالية 


هن الإيمان باهدف» وبالتالي تسهل مهمة القائد في توحيد الجهود نحو هدف محدد. 


Y‏ 7 التئاسبق والانسجام: 
نما لا شك فيه أن وجود الجماعة لا يكفي لنجاح القيادة في تحقيق أهداف التنظيم» OY‏ 
تجاح العمل المشترك يتطلب تناسق وانسجام بين أعضاء الجماعة حتى يوجهون جميع جهودهم 





1 
| 






نحو تحقيق الهدف المشعرك بشكل يساعد ولا يعيق العملية ذاتًا. وفي حقيقة الأمر يمكن أن 
ندرك oU‏ القائد لن يستطيع توجيه امجموعة والتأثير على أفرادها .. ما لم يوجد لديهم نسوع 
من التناسق والانسجام الفعلي» وإن كان في usi‏ الحدود. 
+ - القدرة على التأثير: 

إن القدرة على التأثير من أهم عناصر القيادة الإدارية» بل إنها تعتبر الخطوة Ais!‏ التي 
تعمغل فيها الممارسة الفعلية للقيادة. ويشرر العديد من الكتساب وهنهم بعيره 


(٤۱۹۸م:٥)»‏ وفقيري زه (AYA aN 4٠‏ إلى عدد من أنواع التأثير التي يعتمد عليها 
القائد في التأثير على المرؤوسين: وهي كما يلي: 

التأثير القسعري :Coercive Power‏ وهر تأثير مبني على قدرة القائد على cl LS‏ 
وذلك عندما يقوم بتخويف الأتباع وقديدهم بالعقاب أو الحرمان من بعسض المميسزات, أو 


عندما يوقع عليهم بعض العقوبات والجزاءات كالفصل والخصم من الراتب Mts‏ وغير ٠‏ 


ذلك من مصادر التأثير القسري المستمد هن السلطة الوظيفية. 
التأثير بالمكافاة :Reward power‏ ونعني بذلك قدرة القائد على العأثير على 
الأفراد من خلال ما يملكه من قدرة على المكافأة والتحفيز تظير استجابة المرؤوسين 


لتوجيهات القائد وإتباعهم لتعليماته» وقيامهم بما يطلب هنهم. ومن Cd all‏ بالمكافأة . 


المديح sut,‏ والترقية أو c^‏ مكاقأة مادية أو إجازة دراسية أو إدخال العمل بنظام القطعة 
أو desi‏ 
التأثير :Legitimate power ga säll‏ ومنبع هذا التأثير هو السلطة أو القوة التي 


يستمدها القائد من شرعية المنصب الإداري الذي َم تعيينه. وهكذا ac‏ أن صدور du‏ 


إداري باختيار شخص لشغل منصب معينء أو القيام بمهمة محددة يمثل أساس للسلطة التي 
تعتبر مصدر هذا التأثير. 





القبادة الإدارية 








التأثير المعرفي ( التعلمي ) Knowledge power‏ ويستمد القائد قوته في هذا gli‏ 
من المهارة» أو الخبرة» والمعرفة التخصصية التي يمتلكها الشخخص في مجال من الجالات. ويكون 
تأثير القائد في هذه الخالة على المرؤوسين نابع من معرفته الجيدة في موضوع معين» والتي تجعل 
aa‏ قوة Sul‏ على الآخرين في هذا امجال. 

تأثير Reference power. a oll‏ وهو التأثير النابع من قدرة الشسخص القائد 
الذاتية على الحكم على الأشياء. فالقائد يصبح هو المرجع الذي elle‏ قدرة إفامية روحية. 
تجعل منه مصدر؟ للتشريع أو الفعوى» UE‏ يخلق عند المرؤوسين قناعة تامة بشخصسية القائدء 
وبالتالي يتخذونه كمرجع في كثير من أمورهم» وقراراتمم المتعلقة بحياقم بشكل عام وبالعمل 
بشكل خاص. 

gi ea ويرى بعض الكتاب أن ذلك‎ :Charisma power السمات الشخصيبة‎ mar 
هو ما يسمى بالتأثير "الكرزماتيكي" أي المنبعث من الصفات والسمات الشخصية الحميدة,‎ 
والمميزة التي يملكها القائد» والتي يستخدمها في توجيه مرؤوسيه والتأثير عليهم.‎ 

padis‏ القربنة Back up power‏ وهو التأثير الذي يجعل القائد يتمتع ب ركز قوة 
يمكن أن يستند إليه في تحقيق كثير من أغراضه. ويستمد القائد قوته على هذا النسوع مسن 
التأثير ما يملكه من دعم القيادات العليا له أو من أقاربه أو أصدقائه الذين هم في مناصب 
عليا. وكذلك يستمد القائد قوته على التأثير القائم على القرينة من خلال مركزه الاجتماعي 
أو السياسي الذي يخوله سلطة التأثير في توجيه الآخرين والتحكم فيهم. 


ial;‏ دور القبادة الإداربة قي المنظمات 

يتضح دور القيادة الإدارية قي المنظمات من خلال ما تحظى به القيادات من أثمية في تلك 
المنظمات؛ وكذلك ما ها من علاقة وطيدة بعناصر العملية الإدارية الأخرى. ونستعرض تلك 
الأدوار فيما يلي: 
سس 


ل pepe‏ ميس يب reU‏ 

















مدخل إلى القبادة الإدآربة: الأسس والمفاهيم القبادة الإداربة 
-١‏ أهمية القيادة الإدارية للمنظمة: k‏ التأكد هن توفر كافة عناصر التنظيم السليم للإدارة» وعن مدى ممارستها لكافة مسغولاتا 
تكمن أهمية القيادة في اعتبارها ضرورة اجتماعية وإدارية: وهي تشكل مردودا كليا E‏ بشكل سليم» وعن cna‏ تحقيقها لأهدافها وكيفية تحقيق تلك الأهداف. 


للعملية الإداريةء إذ لا يمكن توقع نجاح أي عمل إداري بدوفاء بل إن القيادة الناجحة مصلدر Do‏ 
لنجاح المنظمة: لأن كل عمل في الإدارة يتطلب عقلاً يستوعب مختلف مكونات المنظمة  ١‏ | 
ويستدمر ذلك الاستيعاب بالدرجة التي تتيح الاستفادة القصوى من تلك المكونات. وقد يتم ٠١‏ 


Y‏ -علاقة القيادة الإدارية بالعملية الإدارية: 
مع أن القيادة تشكل جوهر عمل المديرء ولب العملية الإدارية» فإن Lal U‏ دور بارز 





ذلك مباشرة عن طريق ا لمخاطبة والتوجيه والاتصال الشخصي .. بين القائد والمرؤوسين او B‏ و di M d AE NDA‏ المسطيط Jnd A‏ التدسيق أو 
بطريق غير مباشر.. كمشاركات المرؤوسين ف القيام بالأعمال في الإدارة.. لتحقيق أهداف 1 Aver 2. qui e pe‏ ين ين في کل باط اوم 


بالمنظمة, ما يقرض على القائد ضرورة النجاح في دورة حت يُكتب للعملية الإدارية النجاح. 
وسنستعرض فيما يلي دور القائد في مختلف الأنشطة الإدارية: 
التخحليط Planning‏ إن التخطيط هو النظرة إلى المستقبل بشكل يحده الأهداف 


المنظمة. وما لا شك فيه أن القيادة الإدارية الناجحة هي صمام الأمان الذي يتجارز معوقات 
الإدارة: ويحول دون تحول إدارة الحفيذ إلى هياكل صماءء ودون أن تصبح الإمكانات هباء 
منغورا (الحواي» “4.7 ه:95١1).‏ وهذا فقد قال "وايت" بأن حياة المنظمة وروحهالا 


نيعا فن هيكلها disi‏ .. بل ميغاف إل عرد حير من خسان isi‏ الإقارمية ROCA‏ والإمكانات والسياسات» ويوحد الجهود اللازمة لتحقيقها. ويقع التخطيط في قمة العملية 
(White, 1962:185;‏ | الإدارية ويتوج أساليبهاء ولذا يؤكد الإداريون بأنه على قدر مهارة القائد في صياغة 
ويرى الصياب )3 £5 4:—23 34( أن كتاب علم الإدارة الحدثين قد أجعوا على أن : استراتيجيات العخطيط. ورضع خطط طويلة وقصيرة الأجلء وسياسات وبرامج عمل 
القيادات الإدارية في المنظمات.. هم من يقع على عاتقهم خالا وضمن مسولاقم : سليمة. . على قدر ما يكون نجاح الإدارة في تحقيق أهدافها. وبحكم أن التخطيط محاولة ذهنية 
المباشرة... كيفية ملاحقة الأحداث العالمية» وحسن استخدام منجزات العصر العلمية ' 1 منظمة ومستمرة لتحديد المشاكلء ووضع الخطط واختيار أفضل السبل لتحقيق أهداف 
والتكنولوجية...للاستفادة منها في تطوير العمل والأداء؛ وتحقيق الأهداف لمواكية ركب : op d yo‏ ذلك كله ces‏ إلى قيادة تسم بسعة الإدراك, وغزارة المعلومات؛ والمقدرة على 
التطور السريع وهكذا أصبحت وظيفة القيادة الإدارية عملاً يؤثر في التعظيم تفسه وفي 1 توظيف الإمكاتات الذهنية» وحسن الاختيار ودقة الإنجاز. 
أهدافه» ds‏ تطور (eS‏ ذاته وخاصة أن القيادي غير الكفء يعطل تحقيق المنظمة : التنظيم ‘Organization‏ يعتبر التنظيم هو توجيه جميع موارد الإدارة البشرية والمادية 
لأهدافهاء ويحرم الججمع من خدماتها. 3 نحو تحقيق أهداف الإدارةء وذلك من خلال تقسيم الأنشطة المختلفة وتجميع أوجه الدشاط 


ويمكن أن نخلص من العرض السابق إلى أن أهمية القيادة الإدارية تكمن قيما يقوم به ERU‏ في وحدات معيئة تعشابه أو تترابط فيها الدشاطات بشكل منطقي. ويعمل التنظسيم 
القائد من جمع شتات المسئوليات في تناسق ومواءمة؛ وربطها بالعملء وبالتالي تحمل المسئولية 2 | ٠٠‏ كذلك على تحديد العلاقات والتداخلات بين الوحدات الإدارية بما يؤدي في النهاية إلى العمل 
الشاملة- في المنظمة- عن تحقيق الأهداف» وخاصة أن القائد هو المسثول الأول والأخير عن 0 | كمجموعة متسقة معتمدة على بعضها البعض» مكونة تنظيم موحد يحقق- في النهاية- هدف 











مدخل إلى القيادة الإدارية: الأسس والمفاهيم 


الإدارة بأقل تكلفة وجهد ممكن. ويتطلب ذلك من القيادة أن تكون قادرة على وضع كل 
عمل وكل فرد في مكانه الصحيح» وربطها مع بعضها البعض بشكل أكثر منطقية وواقعية. 

القوجبية Directing‏ : يمثل التوجيه دقع المرؤوسين إلى العمل عن طريق إصدار الأوامر 
والتعليمات التي تمكن الإدارة من إنجاز أعماها. وهكذا فإن التوجيه من المهام الرئيسة 
للقيادة... OY‏ التعليمات الإدارية تستوجب الكثير من الفطنة والذكاء والإلمام وسعة التصور 
والبديهة لتوظيف الصلاحيات والسلطات المخولة بشيء من المدكة والخبرة لتحقيق أهدف 
الإدارة. ولذلك فقد يعرتب على التوجيه الخاطئع ضياع الخطوات الإدارية السابقة والتالية» 
ومن هنا نستدل على أن التوجيه هو الذي يترجم سياسات العخطيط إلى واقع. 

التنسيبق :Coordination.‏ ويشكل التعسيق ذلك النشاط الإداري الذي يعني تحقيق 
التوازن والتكامل في المكان والزمان والمستوى بين العناصر المختلفة, وبالتالي يقصد به مواءمة 
وتركيز الجهود التي يقوم ما الأقراد في كافة أقسام التنظيم بقصد تحقيق الهدف المشترك» 
وإزالة أي اختلاف في الرأي يحدث بين جماعات العملء وكذلك تحديد أولويات العمل بحيث 
تستغل كافة الطاقات والإمكانات —— ويعتبر التدسيق واحد من نشاطات القائد 
الإداري الأساسية, إذ أن القائد هو الذي يقوم بالتنسيق البني على معرفته يإمكانات المنظمة 
المادية والبشرية» والقائد هو الذي يستطيع تقدير متطليات إصدار الأوامر» وتغييرها والتشدد 
أو اللين فيها. 

المتابهة cReporting dli Ila‏ إن المتابعة والرقابة تمثلان جانباً مهماً من العملية 
الإداريةء فيتم من خلال التايعة التأكد من تقدم الإدارة في تنفيذ خططها وبرامجها نحو تحقيق 
الهدفء» وتركز الرقابة على التأكد من حسن الأداء, وتحديد جوانب القصسور وضبط 
وتصحيح الأخطاء عند وقوعهاء واتخاذ الاحتياطات لمنع تكرار وقوعها مسستقبلاً. والتابعسة 
والرقابة من أنشطة القيادة الإدارية: وما وجهان لعملة واحدة لكوفما يعتنيان بمتابعة الأداء 
بوجه عام» وكذلك تحديد مستويات أداء كل فرد في التنظيم» ووضع ضوابط لعدلات الأداء 














RM القيادة الإدارية‎ E 


الكلي. ولأن ذلك من متطلبات العمل القيادي فإنه يتطلب قيادة ذات بصيرة قوية» وحزم 
ورؤية شاملة. 

alast‏ القراراك ‘Decision Making‏ يععبر اتخاذ القرارات أحد المهام الرئيسة للقائد 
وذلك US‏ عملية عقلية تتضمن المفاضلة والاختيار بين عدد من البدائل .. بالاعتماد علسى 
الحكم والقياس وبعيداً عن التخمين والحدس. والقائد في النهاية هو الذي يتخذ القرار أو 


يوافق عليه ويقرهء كما أنه هو الذي يتحمل المستولية عن نتائجه وتبعاته ما يفرض عليه Ji‏ 


قصارى جهده عند اتخاذ أي قرار. 

وما لا شك فيه أن العرض السابق يجعلا نخلص إلى نتيجة مفادها أن العملية الإداريسة.. 
هي مجموعة الأعمال والوظائف التي تقوم ها الإدارة ياشراف مباشر من قباداتهاء وبالتالي فإن 
تلك العملية هي وظيفة كل قائد في أي مسعوى إداري. 


خامساً: مبادي القبادة الإداربة 

لقد coude‏ قيادة المنظمات الإدارية من أجل القيام بعدد من المهام الموكلة إليهاء وقد كانت 
تعمل في ظل عدد من المبادئ التي تنبع من حاجة المنظمة إلى تلك القيادة. ولكي تؤدي القيادات 
الإدارية المهام المطلوية منها بفعالية iiU‏ فإن عليها أن تمل عدداً من المبادئ التي لا يسستغني 
عتها القائد (النمر وآخرون. 4١4‏ هع ومنها ما يلي: 

-١‏ الإيمان بالهدف: إن الإيمان بالعمل وبجدوى ما نعمله ob.‏ في مقدمة بادئ 
القيادة الإدارية. والقائد الإداري الذي تساوره بعض الشكوك حول هدف التنظيم الإداري 
الذي يقوم على رأسه .. لن يكون متحمساً بالقدر المطلوب حتى وإن استشعر المسثولية. ومسن 
هنا فإنه لابد أن يؤمن بالهدف الذي يسعى التنظيم الإداري إلى تحقيقه. وينقل ذلك الإهان إلى 
العاملين معه. يحيث يصبح الجميع على مستوى عال من الإعان بالمدف» وبقدر إهان القائد 
بالخدف وبالعاملين .. بقدر ما يستطيع المواءمة بين أهداف المنظمة وأهداف العاملين. إن هذا 





werten tad ns زب عدم‎ ent a ALIHEC Em aa ات‎ ERTS 





مدخل إلى القيادة الإدارية: الأحس والمفاهيم 





المبدأ يجعل العاملين والقادة على حد سواء .. في غاية التصميم على أداء العمل بالشكل الذي 
gas‏ الأهداف بتميز. 

؟- الانطلاق إلى الأمام: لابد وأن يكون القائد على قدر كبير من القدرة على تصور 
واستشراف المستقبلء وذلك ليستطيع وضع الخطط المستقيلية والانطلاق إلى الأمام: ويعني ذلك 
هجر الاستقرار والدعة والعمل للتطوير والابتكار والإيداع, لأن القائد الذي يعمتع بنظرة بعيدة 
المدى وبملك قدرة على استشراف المستقبل .. يستطيع أن يرسم لمنظمته الخطط اللازمة لعحقيق 
أهدافها. وهذا فإن هذا المبدأ يشكل أحد العناصر التي يجب أن يعمل القائد من أجلهاء وذلك لما 
لما من تأثير على أداء الوظيفة القيادية بفعالية. 

۳- حب العمل مع الآخرين: إن حب القائد للعمل مع الآخرين سواء كانوا موظفين 
أو كانوا من الجمهور المستفيد, وغيرهم ممن تتعامل معهم المنظمة.. يمثل أحد العناصر الرئيسسية 
لنجاحه في تحقيق أهداف التنظيم الإداري» ولذلك فقد اعتيرنا هذا أحد مبادئ القيادة الإدارية. 
كما أن أحد عناصر وجود القيادة هو وجود el‏ ولا يمكن أن تستمر الجماعة ما لم يكن 
هناك توافق وتعاون لتحقيق الحدف. ولذلك فإنه لا يمكن أن al‏ حب العمل مع الآخرين مسن 
فراغ» كما أنه لكي يتحقق ذلك على أرض الواقع فلابد من توفر بعض المتطلبات الستي منها 
يتحقق مبدأ الإيمان Dau‏ وميدأ الانطلاق إلى الأمامء ثم وجود الاستعداد لدى القيادة أولاً 
للعمل مع الآخرين- ولدى العاملين ثانياً- مع العلم أن القائد هو الذي يزرع تلك الرغبة 

- ويدميها. 

4 - التقرير السليم للموقف: إن التقدير السليم للموقف يعني نفاذ البصيرة من خلال 
حساب وتقدير الأمور بشكل دقيق» على أن يكون ذلك التقدير والحساب قائم على رؤية 
واضحة لا يمكن أن ينتج عنه اتخاذ قرار من القرارات» فالقائد الذي يستطيع أن يستخدم قدرته 
على التحليل والمناقشة والإقناع؛ ويكون قادراً على التفوق في الاتصالات يمكن أن يكون قادراً 
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على التعامل مع المواقف المختلفة التي يتعامل معهاء ويحقق أعلى المكاسب دون أن يخطى في 
معرفة أثر كل متغير على الموقف التنظيمي. 

5- تحمل المسئولية: إن القائد الإداري لم يوضع في ذلك المكان ليتفادى المسئولية 
ويتجنبهاء وإغا وضع القادة الإداريون وظهرت الحاجة إليهم انطلاقاً من eroe‏ في تحقيق 
أهداف المنظمةء وفي حالة عدم تحقيقها فإن القائد يجب أن يكون قادراً على تحمل المسئولية 
الناتجة عن ذلك» وأن يستفيد هو شخصياً من ذلك الخطاء ثم يعطسي العاملين معه Xa‏ 
للاستفادة منه في تعلم دروس أسباب حدوث الخطأ ونتائجه. إن تحمل المسئولية كمبدأ قيادي 
يتضمن الاتقاء بالتفكير إلى مستوى JU‏ من تقدير المسئولية وذلك ليحمل القادة على أداء ما 
وراء مطالب الوظيفة» وما وراء مقتضيات درء المسئولية من حيث استشعار متطلبات العمل 
والمنظمة حاضراً ومستقبلاً. 

1- التصرف على المستوى القيادي: لم يوضع القائد في المنصب الذي يشغله y)‏ 
لأنه قادر على التعامل مع كل المواقف والأحداث والمعطيات بجدارة وفاعلية وبالتالي تكون 
تصرفاته على المستوى القيادي الذي يتوقعه منه رئيسه ونتوقعه منه جميعاء هذا Áo‏ يتطلب من 
القائد الإداري الارتباط بمسئوليات على مستواه وعدم إضاعة الوقت والجهد في أعمال sS‏ أن 
يؤديها غيره من العاملين؛ فالقائد الذي يشغل نفسه بتوافه الأمور وأبسطها - مما يمكن أن يؤديه 
أي شخص يعمل تحت إدارته- يخل M‏ المبدأ القيادي بشكل كبير, لأنه يضيع وقته الذي يمكن 
أن يقضيه في أداء ما هو أهم؛ ويحد من قدرات مرؤوسيه ويؤدي إلى تجميدهم ونفورهم مسن 
العمل معهء أو الإتكالية عليه في كل شيء» والتصرف على المستوئ القيادي يجعل القائد لا 
E‏ يكون أداءه لمهام عمله بمثابة عنق الزجاجة للأعمال الأخرى.. لأنما تت ركز فيه 
السلطة؛ وتتعقد فيه الأعمال: ويتأخر إنجازهاء كما أن ذلك uli‏ يفرض على القاند تسدريب 
معاوليه» وتنميتهم وإشراكهم في كل مستجدات الأمور. 
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V‏ — حسن التصرف: لقد بني هذا المبدأ على بعض الظروف الاستضائية التي قد تحدث 
للمنظمات» ويكون مطلوياً من القائد أن يكون قادراً- في أي خظة- على التعامل معها بشكل 
حسن. إنه يجب على القائد عندما تتعرض المنظمة إلى الفشل في تحقيق أهدافها أو إلى هزات 
وكوارث أخرى طبيعية أو غير طبيعية. أن يكون على أهبة الاستعداد للتعامل معها بشكل إيجابي 
يعكس قدرة فائقة على حسن التصرف. وتعتبر مغل هذه المواقف هي الاختبار الحقيقي للقائد 
الناجح الذي يستطيع أن يستغل كل موقف لصالحه. هن حيث إعادة بساء المنظمة ودراسة 
مشاكلهاء وإحداث التغييرات المطلوبةء وبناء قوى المنظمة الروحية A gall y‏ 

۸- القيادة نحو الإصلاح: إن أخذ التطوير في الاعتبار من قبل -القيادة الإداريين يمثل 
أحد المبادئ التي يجب أن صوفر في القيادة الفغالة. والقيادة نحو الإصلاح تفرض على القائد أن 
يكون موجهاً جهوده نحو التطوير.. سواء للعمل أو العاملين أو أساليب الأداء. ويشكل هذا 
المبدأ أحد الحوافز التي تجعل القائد يعيد النظر في مسيرة منظمته من وقت إلى آخر.. VEI‏ 
صلاحية الميكل التنظيمي؛ وللتأكد من أن الإدارة ليست في حاجة إلى إعادة تنظيم» أو أي 
تحسينات أخرى. إن القائد عندما يتبنى هذا المبدأ يساهم في إعطاء الدوافع الداخلية قدرة 
مضاعفة على تحقيق ما يصبو إليه التنظيم. خاصة وأن الإصلاح عندما ينيع من داخل المنظمة.. 
يكون واقعياً, ومعبراً عن احتياجات المنظمة, وملائياً لمطالب العمل. 
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حالة )1( 
منهجية الفكر القيادي (lol)‏ سلمان بن عبدالعزيزا"» 


سوف يتم إبراز ملامح منهجية (خادم الحرمين الشريفين الملك) سلمان في الإدارة الخلية من خلال بعدين 
رئيسيين في Que‏ الفكر الإداري UP y‏ الخصائص القيادية والثقافية التنظيمية التي يزت الأداء في أمارة 
منطقة الرياض في كافة مراحل التطور التموي التي مرت جا المملكة وما تمله منطقة الرياض؛ وعلى درجة 
الخصوص مدينة الرياض من أهمية في التنظيم الإداري في المملكة بحكم طبيعة المدينة كعاصمة للدولة تنطلق 
منها القرارات الإستراتيجية ومركز للبعثات الدبلوماسية ذات التواصل الذي يتعدى نطاق et!‏ الحلي 
إلى ما هو أبعد من ذلك. 

أول: الخصائص القيادية 

تمثل الخصائص القيادية (خادم الحرمين الشريقين (UU‏ سلمان بن عبدالعزيز نموذجاً فريداً في جال القيادة 
إحدى الوظائف الإدارية الرئيسية؛ والمتميز في النشاط di ss‏ الذي يمارسه على الآخرين بأساليب معينة 
لتحقيق الأهداف العامة وما فيه صلاح للإسلام والوطن والمواطنين كافة: وبتنارل الخصائص الشخصية 
لقيادة (الملك) سلمان في الإدارة الحلية فإن أبعاد هذه الشخصية تتمغل في الخصائص التالية: 

المقهوم القياديي: ومفهوم القيادة يتمثل GU‏ في شخصية (الملك) سلمان بن عبدالعزيز فاللشاط 
القيادي هو عملية التأثير في الآخرين وهذا يعضح Lr‏ على العاملين في الإمارة وكذلك الزوار والمراجعين 
لإمارة dila‏ الرياض وذلك لتحقيق أهداف الإمارة. كما أن هذا المفهوم القيادي يشير إلى دور قسيم 
القيادات وثقافتها في السلوك القيادي أثناء ممارسة القائد نشاطه وهو ما يلاحظه كل موظف وزائر لإمارة 
منطقة الرياض فالبعد العقائدي الديني بقيمة الإسلامية السمحة هن أبرز خصائصه الكريه» وكذلك منهج 
القائد المؤسس الملك عبدالعزيز رجه الله والذي نمل منه مازال متبعاً من خلال إتباع سياسة الأبواب 
المفتوحة وتلمس احتياجات المواطنين والعمل بشفافية مع الجميع؛ وإلى غير ذلك من القيم الإيجاية في 


eX مارس‎ ١7 A EYY أحمد الجلاجل. جريدة الریاض» العدد: 17115 ء الاثئین ۱۳ صفر‎ CU) 
ملاحظة: تم تغيير كلمة الأمير الى (الملك) ويعض الضمائر بتصرف لتتناسب مع الوضع الحالي.‎ 
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الخصائص القيادية (للملك) سلمان تؤكد على أمية نشر هذا القيع من خلال الأداء الوظيفي اليومي في 
إمارة منطقة الرياض. كما يلاحظ أيضاً الدور البارز لمقامه الكريم في رفع الكفاءة الإنعاجيسة» وكذلك 
الإسهام ني رفع الروح المعنوية للعاملين ني الإمارة حتى أن ذلك أضحى Ar‏ بارزة لموظفي الإمارة من خلال 
عبارات الفخر والاعتزاز بانتمائهم للإمارة كموظفين فيها. 

نظرته الفائقة على أن تحديد مهام ودور الإمارة عملية ديناميكية؛ وذلك نظراً للتغير المستمر والسريع في 
بيئة العمل وهذا ما جعل مقامه الكريم يدعو إلى أامية تطوير بناء السياسة الداخلية للسهيكل التعظيمي 
للإمارة وإقرار الوسائل المناسبة لتحقيق أهداف الإمارة. 

قوة تأثبر شخصية (الملك) سلمان على العاملين التابعين لإمارة منطقة الرياض» حيث أدت طبيعة شخصيعه 
المتزنة إلى إشاغة العلاقات الحسنة بين جنيع أفراد النظيم في الإمارة والحد من الخلافات الناتجسة عسن 
الصراغات التنظيمية الموجودة عادة في المنظمات وهذا أدى بدوره إلى تحسين مناخ العمل في الإمارة. 
تحقيق المعاملة العادلة جميع الأفراد داخل الإمارة حيث أدى ذلك إلى توليد الشعور لدى العاملين في 
الأمارة بالمساواة في كل شيء وتحقيق الاحترام المتبادل بين الجميع. 

تمل شخصية (الملك) سلمان القدوة 23-1 للجماعة» فلديه القدرة على رؤية التنظيم الذي يشرف عليه 
وفهمه للترابط بين أجزائه ونشاطاتهء بالإضافة إلى فهمه للبيئة الخارجية للأمارة بتنظيماقا المخحلفةء (وكان 
حفظه الله) من أوائل العاملين في الأمارة حضوراً للعمل: ومنتظماً في اجتماعاته ملتزماً بالسسلوك القويم 
والالتزام با يتطلبه عمله عن أمانة وتضحية ساعياً لعحقيق أهداف الأمارة لما فيه ahi‏ للوطن والمواطنين 
كافة لعحقيق الصاح العام. 

دعم العلاقات الإنسافية في التنظيم الخاص بالإمارة حيث أن قيادته تتسم بالنواحي الإنسانية التي 
تربط بين جميع الأفراد العاملين في الأمارة وتحفزهم لتحقيق أهداف الأمارة بفعالية ويتضح ذلك Ur‏ 

من مهام القيادة الإبداعية في المنهج القيادي (للملك) سلمان تقدير المتميزين والمبتكرين في كافة الأنشطة؛ 
حيث أن هناك برامج لتشجيع العاملين على تقديم الاقتراحات البناءة الموضوعية وتحفيز أصحابما للرفع من 
مستوى الأداء في الأمارة. 

Leib‏ المهارات والسمات القيادية 

إن الملاحظ والمدرك لأداء (الملك) سلمان حفظه الله ورعاه يشعر بوجود سمات ومهارات قيادية يتمتع 4ا 
حيث يتضح ذلك في العديد من الاتجاهات والتي من أبرزها: 
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صمفع T4 LIT‏ ومن المعروف عبر سجل (الملك) سلمان طيلة أدائه القيادي حسن اتخساذ القرارات 
الرشيدة سواء في الأزمات رالمواقف» بالإضافة إلى قراراته الرشيدة نحو رفع مستوى shal‏ الإدارة الحلية في 
منطقة الرياض وتقدم المقترحات البناءة لتفعيل أداء الإدارة الحلية على مستوى المملكة بصفة عامة. 
التحديد gadali‏ للأولوبات وترتببها ddaa‏ حيث حرص (حفظه (À‏ على التحديد المسسبق 
للأهداف والأولويات والقدرة على الموازنة ما بين الأهداف المختلفة. 

التقكبر الاستراتيجي والرؤية المسققبلية المشرقة اللازمة لإدارة إستراتيجية فاعلة» ويتضح 
ذلك في الأداء القيادي (الملك) سلمان من حيث الرؤية الشمولية التي تساعد على الربط بين المستغيرات 
البيئية الداخلية والخارجية بين المعوقات التي تحد من .أداء الأمارة لرسالتها والعمل على ربطها في علاقات 
تكاملية هادفة ضمن تخطيط إستراتيجي فاعل وتفكير إبداعي jat‏ أدى عل مدينة الرياض إحدى روائع 
العصر الحديث من حيث التكامل في الأداء الخططي لكافة المرافق والخدمات. 

التمتع بمهارات الاتصال cds Lil‏ (الملك) سلمان رعاه الله من القيادات النادرة الفعالسة التي 
تتحلى Gio‏ بمهارات اتصال عألية» وكذلك حسن الاستماع وكيفية توصيل الأفكار ونقل الرسائل بكفاءة 
بالرغم هن كثرة مهامه حفظه الله. 


الثقة قي النفسء رهي إحدى السمات البارزة في الشخصية القيادية للملك) سلمان فهو حفظه الله 
يتمتع بشخصية قوية وهو شديد الثقة بنفسه في مواجهعه للازمات ويعلم كيف يسيطر على أي موقف 
والتعلم منه» الأسوة الحسنة: وهي صف ملازمة لقيادات هذا البلد ولله المد ذلك أن فلسفة الحكم قائمة 
على lao‏ راسخ ومتهج لا تحيد عنه وهو كتاب الله تعالى وسنة المصطفى صلى الله عليه وسلم؛ ولعله من 
الإنصاف الإشارة إلى مة من مات (الملك) سلمان في هذا Quel‏ وهي إنكار الذات والإحساس بالمسئولية 
والتمتع بالشخصية القويمة وهي السمة المؤدية إلى أن يكون صاحبها القدوة الحسنة في أي تنظيم. 
اترؤية والإبداع: (الملك) سلمان حفظه الله قائد متميز عن الجميع بالأفكار النيرة والقدرة على رؤية 
أشياء وتصورها بحيث لا يراها ولا يفهما الآخرون؛ لديه الرغبة في التطوير والتغيير للأفضل؛ والمواكب 
للتطور الحلاحق التي مرت به المملكة على ملف العقود. ٠‏ 
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(r) aa 
^ ذكاء القادق‎ 


( لازلت أذكر تلك النظرات الباردة الغيورة في كل هرة أعرض عليها فكرة مبدعة أو أسلوباً جديداً لأداء 
عمل ماء وكان الرد الوحيد الذي تنطق به تلك المديرة المدمرة للهمم ( سنرى لاحقاً ). وبعد عدة مرات 
من الكر والفرء اكتشفت الحقيقة الواضحة والتي لم تعد تقبل النكران أو التماس الأعذار- بأن مدير 
العزيزة تغار من ذكائي وتحاربني بوأد إبداعاج بكل طريفة LSS‏ كان الإبداع الوحيد الذي عرفناه Mos‏ 
هو التفنن في أساليب قتل الطموح وزعزعة الثقة بالنفس ودس الأفكار را مشروعات المتميزة في غياهب 
الأحراج...). 

هذه الأسطر القليلة كانت le e‏ من يوهيات موظفة وصلت إلى بريدي من إحداهن تصف te‏ مع 
هديرا في العمل والسبب أن تلك الرئيسة- ومثلها كثر لمن يظنون أفمم 838 - نست أو تناسبت الدرس 
الأول من دروس القيادة والذي مفاده ( إذا كنت ذكياً فابحث عن الأذكياء ليعملوا معك iq‏ فما ed‏ إذا 
رجدرا مع الأذكياء ناصبوهم العداء بدلاً من استثمار ed Jed gis‏ إنتاج المنظمة رتحقيق أهدافها؟؟! هؤلاء 
المديرون alg‏ العقليات النرجسية يرفعون شعار ر لا للإبداع) لا لشيء سوى adl‏ يخشون على أنفسهم من 
أرلئك القادمين الجدد ويعدون أن بروز أي من موظفيهم بفكرة غير مسبوفة يه.د وجودهم ويكشف 
المستور عنهم وسيظهرهم ( أغبياء ) لأن تلك الإبداعات لم تكن من ترات تفكيرهم! ولعل عدم فهمهسم 
ومعرفتهم لأدوار القيادة هي السبب بذلك فالقائد ليس الأذكى لأن قدراته العقلية أعلى ممن حوله» ولكنه 
كذلك لأنه استطاع توظيف الأذكياء واستقطابهم لمؤسسته وإضافة عقوهم إلى عقله والاستفادة من نتاجها 
وإبداعاتها لصالح الخطط التي سيعتمدها لتحقيق السياسات وترجة الرؤى» وهكذا الذكاء القيادي هو 
الذي يحعم على ذلك القائد احتضان الأفكار الجديدة وتشجيعها بل وتوليدها من خلال المناقشات المفتوحة 
ومشاركة الأتباع في اتخاذ القرار. كما أن من أبجديات الذكاء القيادي مكافأة المبدعين بنشر إبسداعاقم 
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وقيئة الأجواء الحافزة لمم على الإبداع. ولنا في رسول الله صلى الله عليه وسلم الأسوة الحسنة» حين 
سأل بلال عندما مع خشخشته في الجنة: ( يا بلال: بما سبقتني إلى المنة؟) فأجابه بلال رضسي الله عه 
بقوله: ( ما أحدثت إلا توضأت وصليت ركعتين بمذا ). a Jd y‏ المفسرون وأولوا العلم ولكن من وجهة 
نظر إدارية ies.‏ أفلا يعد هذا إبداعاً من بلال رضي الله عنه وأرضاه سبق به نبي الرحمة وهادي الأمة إلى 
12 ولتامل الموقف بمنظور قيادي أعمق» فهل كان رسول الله صلوات الله وسلامه عليه Vel‏ لبلال 
ليشرح له السبب وهو الذي فنحت كافة قنوات الاتصال الإهي بيده وبين ربه؟؟! رلکنه كان درساً عظيماً 
في مهارات القيادة لنتعلم منه جميعنا تواضع القائد وتلطفه واهتمامه بمعرفة أدق تفاصيل أسرار نجاح أتباعه 
وتجارهم وعرضها على البقية تحفيزاً لهم وتكرعاً وإشادة بأصحاها. 

قبل النهاية: ما أجمل أن برحل القائد ويترك خلفه سجلاً حافلاً بالمواقف الكريمة والذكريات الجميلة التي 
يحملها له أتباعه في القلوب» بدلاً من يوميات Ly‏ تقطر أسى وتن منها الأرراق وصناديق البريد. 
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الفصل الثاني 
تطور الفكر القيادي الإداري 


أهداف الفصل: 
يحاول هذا الفصل تهقيق ما يلي: 
-١‏ تعريق القارئ بأهم ملامح وممارسات القيادة الإدارية في العصور القدعة. 
—Y‏ بيان مسلامة مفكري العصور الوسطى في تطوير الفكر الإداري القيادي. 
—Y‏ استعراض eal‏ إسهامات عصر صدور الإسلام في تطوير الفكر القيادي الإداري. 
4- شرح أهم مساامات نظريات المدارس الإدارية المختلفة قي تطوير الفكر القيادي 
الإداري. 


ظ 


sal‏ مقدمة 

لقد كان للقيادة دور بالغ الأمية في قيام الكدير من الحضارات easi‏ وخاصة تلك التي 
تركت وواءها بعض الآثار التي تشير إلى مجهودات جبارة بذلت في سبيل تخطيط وإنشاء تلك 
dali‏ الحضارية. وبمراجعة بعض النماذج الإدارية في حضارات العصور القديمة والوسطى» 
والعصر الحاضر .. يمكن ملاحظة أن القيادة حازت على نصيب الأسد من اهتمام مفكسري 
ومبدعي تلك الحضارات. هذا وسوف نتطرق لبعض المجهودات التي تمت لتطوير الدور الذي 
تلعبه القيادة في أداء الأعمال الحكومية والخاصة:؛ ثم نتطرق في آخر الفصل لبعض المدارس 
الفكرية الإدارية التي ظهرت في العصر الحديث. وسنناقش تلك المدارس بتوسع لما مسا مسن 
| اهتمام بالقيادة الإدارية وإرساء لدعائمها. 
| 
| 
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شكل رقم (Y)‏ خريطة (تطور الفكر القيادي الإداري) 


ثافياً: تطوو النكر القبادي الإداري اني العصور النديمة 
١‏ - الحضارة السومرية: 

إن من أقدم الوثائق المكتوبة في العام .. تلك التي عدر عليها الباحدون في تراث الحضارة 
السومرية والتي يرجع تاريخها إلى أكثر من خمسة آلاف سنة, وقد وجد في بعض هذه الوثائق 
ما يدل على أن السومريين عرفوا ألوانا من القيادة الإدارية» حيث كان لكهنة معابدهم Gli‏ 
GS Lu ro‏ جمعرا وأداروا به دفة كميات ضخمة من السلع الدنيوية التي تضم أموال 
الدولة وعقاراتها وقطعان الأغنام والماشية التي جى من الشعب. ولا كان أولئك الكهنة غير 
مخلدين: فقد كاتوا يكلقون بتقديم تقرير أو كشف حساب بأمانامم لكبير الكهنة- وبسذلك 
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فقد مارس, القوم القيادة الإدارية بأجل معاتيها (جورج cui‏ 91/7 ام, * (YAST‏ وقد 
نظر الكهنة إلى هذه الوظيفة من زاوية الإنسان الزائل» ولذلك أخذوا بكتابة البيانات 
والمعلومات بتفصيل ودقة . ويرى البعض أن هله الوثائق كانت أول كشوفات (حساب 
جرد) عرفها الإنسان. ومن المعروف أن السومريين هم الذين ابتدعوا الكتابة ويعتقد البعض 
أن الهدف منها كان لتمكين القيادة في الدرجة الأرلى» وليس للطقوس الدينيةء كمايرى 
آخرون (M ETa AAA ia Al)‏ 
؟ - الحضارة المصرية: 

جاءت الحضارة المصرية في أعقاب الحضارة السومرية وتقع في الفقعصرة بين —Y v‏ 
4 قبل الميلاد وقد تميزت هذه الحضارة بفن العمارة والنحت والتقش والكتابة. وتعتير 
الأهرامات من أهم الشواهد على قدرات المصريين القدامى التنظيمية والإداريةء فقد بني هرم 
ue‏ الأكبر من ۲,۳۰۰,۰۰۰ قطعة من الحجر .. يتراوح وزن كل منها ما بين ١,8‏ إلى 
Y‏ طن. كما استخدم في البناء ما يقارب من ٠٠١,٠٠١‏ عامل ولمدة عشرين عاماً. لقد 
احتاج هذا jte YI‏ الفني الجبار- دون شك- إلى قدرات إدارية متقدمة في القيادة والتخطيط 
والتنظيم والرقابة إلا أن الاستمرارية في العمل تدل على أن القيادة كانت تحظى بقدر أكسير 
من ,)١ 4 7":م١ AAA ca A) XS‏ 

وقد عرف المصريون os‏ الرقابة الصارمة على الأداى فتمكن المفعشون من القضاء على 
تكرار مخالفات العمل عن طريق قطع يد من تكرر منه صنع أي منتج معيب (غتيلو» هسورد 
4١8 aeuo;‏ ذه). 

وإذا درسنا نظام الحكومة المصرية خلال عهود المملكة القدهة: والمملكة الوسطىء 
والإمبراطوريات المتأخرة: لا تضح لنا من الأدلة ما يغبت أن قدماء المصريين قد عرفوا مبسداأً 
قيادة العمل الإداري لتسيير دفة الحكومة المترامية الأطراف عن طريق التنظيم اللامركزي. 
فقد بدأوا بإقامة حكم لا مركزي يتمثل في إمبراطورياتهم. ولقد كانت الحكومة فيمابين 
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عامي 1788-595٠‏ قبل الميلاد على درجة عالية من اللام ركزيةء يث كانت iUe‏ 
الضرائب هي الرابطة الحقيقية الوحيدة بين الحكومة المركزية SUN gy‏ وكان ولاة الأقساليم 
يدينون بالولاء الكامل للفرعون» ولكن رقابة الحكومة المركزية على هذه الولايات .. سرعان 
ما بلغت درجة من التحلل يمكن معها مضاهاقا بالدويلات الإقطاعية .. في تاريخ القرون 
الوسطى بأورياء حيث جعل بعض أمراء تلك الدويلات .. يتمردون ويتخاذلون d‏ أداء 
مسؤولاقهم تجاه الحكومة المركزية. ما دفع بالفرعون إلى الاستيلاء على السلطة وإعسادة 
ترتيب أوضاع الدولة (المغربيء AYNA SAA‏ ش 

ومن إسهامات هذه الحضارة في الفكر الإداري» وصية الوزير المصري"بتاح حوتسب" 
cas‏ عندما أوصاه في رسالة أرسلها إليه بكثير من الصفات القيادية كطلب العلمء 
والتواضع» ورقة الحديث, والخدر والاستئداس برأي الخبراء والمستشارين» والمقدرة على 
cei‏ ووجوب العقاب إذا لزم الأمرء والالعزام بالأمانة الإدارية والهدوء والصبر 
d»‏ ديورانت,»ب.د: 5 5 (A‏ 
*- الحضارة البابلية: 

خلفت الحضارة البابلية- كغيرها من الحضارات العريقة- وراءها طابعها المي ومن 
الأمعلة على ذلك أن القيادات كانت توجه إلى توثيق المعاملات العجارية توثيقاً حكماً على 
أقراص من الجر أو ألواح من الخشب. ولحسن الحظ فقد زودتنا هذه الأقراص والألسواح 
بباكورة من بواكير الاعتراف يبدأ مسؤولية القائد وعدم تفويض تلك المسسؤولية. ويتضح 
هذا من كتاب لأحد ملوك البابليين يأمر فيه عشرة من رجاله بشق قنساة للري الزراعي» 
وينص الكتاب على أنه إذا لم يتم العمل المطلوب بصورة سليمة Op‏ العقاب سيل بالمشرف 
على العمل لا بالعمال. وتعتبر "الأشنوله" البابلية بما تتضمنه من نصوص عن مراقبة الأسعان 
وعن عقوبات uil n1‏ أقدم نظام قانوي تضعه قيادة من القيادات» ويعتقد أنه يسسبق قانون 
ورای usu‏ على AL ٠١١‏ 
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ولعل أبرز ما أسهمت به حضارة بابل في جال الفكر الإداري عامة .. والقيادة خاصة هو 
قانون حمورابي الذي وضعه أثناء حكمه. ويعتبر هذا القانون هن أقدم القوانين المعروفة في 
العالم» ويزودنا بمرجع أمين في جال الفكر الإداري da‏ فجر التاريخ. ونجد أن قورابي قد 
شرع للناس بقيادته LAS‏ التعامل حيث يقول: إذا دفع أحد الداس لشخص آخر تأميساً في 
صورة ذهب أو فضة أو أي شيء آخر فإن عليه أن يريه لشاهد» وأن يدون العقود اللازمة. 
وإذا أعطي تاجراً عميلاً له غلالاً أو أصوافاً أو زيتاً أو سلعة تجاريةء فإن على العميل أن يدون 
قيمة السلعة obs‏ ثم يدفع ما استدان من المال إلى العاجرء وللعميل أن يتسلم من التساجر 
إيصالاً uo Gee‏ الذي يعيده إليه. فإذا LE‏ العميل؛ ولم يتسلم من التاجر إيصالاً بالمبلغ 
الذي دفعه للتاجر, فإن JUI‏ الذي لم يتسلم عنه إيصالاً لا حسب له (جورج الابسنء 
Y Yo Y 0‏ وكذلك جاء ضمن قوانين حمورابي أنه من بنى sla‏ معيباً فسقط وقعل 
صاحبه فإن على القائد معاقبة البتاء بالقعل (غتيلو, هورد 41١8 usas‏ 1هم). 

وبعد حوالي ألف عام من الاضمحلال السياسي في أعقاب حمورابي .. توج ”نيوخذ نصر" 
ملكا على بابل وازدهرت البلاد أثناء حكمه. إلا أن القانون في عهد " نبوخذ نصر" لم يكن 
إلا امعداداً لقانون حمورابيء فقد قندت الإجراءات في مجال الإشراف على الأعمال ومراقبتها 
للتأكد من تحقيق الأهداف. ففي جال الغزل والنسيج Sea‏ كان الغزل يعطي ألواناً مختلفة 
لكل كمية أسبوعية» بحيث يسهل التعرف عليها ولمعرفة المدة التي تستغرقها خامة معينة dim‏ 
يتم تصتيعها. وقد استخدمت نفس الوسيلة في مصانع الغلال فيوضع محصول كل سسنة في 
جرار ملونة بلون يختلق عن جرار الحصول للسنوات الأخرى. ul,‏ من ناحية المكافأة 
cort,‏ فقد نص القانون على إعطاء العاملات أجرهن على شكل طعام بحيث تترقف كمية 
الطعام الذي يصرف لكل امرأةٍ على قدر إنتاجهسا في العمل (المغربي: SA ENA AAA‏ 
(EN‏ 
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٤‏ - الحضارة الصيئية: 

لقد عرف الصينيون بحكمتهم وفلسفتهم» وعرفوا بدرايتهم ببعض المبادئ الإدارية في 
تجالات القيادة والتخطيط والعنظيم والرقابة. ويعتبر دستور الإمبراطور "شاو" الذي عاش عام 
٠‏ ,ق.م. هو أقدم دليل إداري يضعه قائد قط لموظفي الخدمة المدنية من أدناهم إلى 
أعلاهم مرتبة» حيث قام بوصف الوظائف وتصنيفهاء ووضع قوائم دقيقة بواجبات كل منها. 
كما وضع UU‏ قواعد ليهعدي ها رئيس الدولة في الحكم. حيث كانت القاعدة الأولى تتعلق 
بعنظيم الدولة بما يضمن اسعقرارهاء والثانية تتعلق بتخصصائها لإقلال المعوقات, والغالدة تععلق 
بعلاقاتما واتصالاتما بما يضمن تعاون حكومة البلاد: والرابعة تعلق بما يضمن كفاءة الحكومق 
والخامسة تتعلق برسمياتًا بما يضمن كمال ظهور الدولة بمظهر البقاى والقاعدة السادسة تتعلق' 
برقابتها جما يضمن كمال الحكومة» والقاعدة السابعة تتعلق بالمساءلة والعقاب لضمان 
صلاحهاء والقاعدة الثامنة تتعلق بتدبيرها با يضمن مراجعة أداء حكومة البلاد. 

ويتمتع الإمبراطور- أيضا- بغمان سلطات تعينه على معاملة مختلف ضباطه: الأولى: 
الرتب التي تحدد درجاقهم, والثانية: الرواتب التي تزيد ثرواتمي» والنااشة: النفحات التي 
تسيطر على مصائرهم: والرابعة: المناصب التي تضبط تصرفاتهم؛ والخامسة: العناية LAYI‏ التي 
تؤثر في ب ركتهم» والسادسة: المصادرة التي تؤدي إلى فقرهم» والسابعة: الطرد الذي ينتج عن 
تقصيرهم, والثامنة: الموت الذي يكون نتيجة لإسرافهم (جورج QYY:gYAVY cul‏ 

وقد اقنضت كثرة وأمية المهام الملقاة على عاتق كبار قادة الموظفين في الحضارة الصينيةء 
تزويد الجهاز الحكومي بالإداريين الأكفاء من ذوي المواهب والقدرات العالية. لهذا كان 
الإمبراطور "شن" يمتحن كبار موظفيه من يشغلون مناصب قيادته كل ثلاث سنوات» ويحدد 
على ضوء نتائج الامتحان إمكانية إبقائهم في مناصبهم أو عزهم (كتعات, ۱۹۸۰م:۱۹). 

وأكد "متشيوس" ميدأ " مستوى الأداء" الذي تريده القدرة AUNT‏ كما يقول. فقد رأى 
أن القوانين وحدها لا تكفي لإنجاح المؤسسة. بل عليها أن تلتزم بمستوى أداء تقبله ALAS‏ 
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كما رأي أن النظام هو أساس النجاح وأن الإنسان لا oS‏ أن يؤدي عمله على الوجسه 
الأكمل دوت أن يبع Gti‏ لذلك (ا لمغری L(A 45-1 ٤۸:۱۹۸۸‏ 

وهكذا ad‏ في الصين مدل أكثر من ثلاثة آلاف سنة مبادئ لما صدى ورنين يضاهي نغسم 
الإدارة الحديعة من "تنظيم” وإجراءات لرفع الكفاءة" و" أساليب رقابيسة مختلفة" Mio‏ 
كونفوشيس فيما مي بعد ذلك "بالفلسفة الكونفوشيسية" (جورج الابن» ؟151/1م: ATE‏ 

ومن حكم الحضارة الصينية حول دور القائد في التوجيه قوهم: إذا كان القائد ضعيفاً لا 
سلطة A‏ وإذا لم تكن الأوامر مفهومة (al‏ وقع اللوم على القائد: uf‏ إذا كانت أوامسره 
واضحةء ومع ذلك لا تطاع فإن هناك خطأ بالحظيم (جورج (YNigYAVY cul‏ 
—o‏ الحضارة الإغريقية: 

لقد جاءت الحضارة الإغريقية بعد الحضارات الصينية والمصرية والبابلية. وما يلفت 
النظر قي الحضارة Uil‏ أول من عمل على تكوين دولة ديمقراطية. وربما أن كتابات "سقراط" 
"واكسينفون" من أهم ما سلامت به هذه الحضارة في جال الإدارة بوجه عام وفي Jue‏ القيادة 
الإدارية بوجه خاص» فهؤلاء الكتاب عملوا على توضيح كلية الإدارة رشولية الإدارة) 
وكذلك عرفوا التخصص» وتقسيم العمل ودراسة الوقت والحركة؛ وذلك على WE‏ جميعاً من 
المهام القائد الإداري. 

ويظهر من حوار "سقراط" مع تلميذه "أكسينفون" أن أدوات القيادة في كل الأحوال 
واحدة, قمن واجب القائد أن يبث الحماس في تفوس مرؤوسيه» وأن يتعرف على مقدرة كل 
منهم ومستوى أدائه وعطائه. وأن يحفز del‏ منهم ويعاقب المقصّرء of,‏ يعمل على كسب 
صداقتهم بالألفة da dts‏ وأن يكون صابراً في نفسه مجداً وهادثاً. وقد أوضح "سقراط" أن 
القائد الناجح هو الذي يبث الطاعة والحماس في نفوس مرؤوسيه ويضع الرجل المناسب في 
المكان المناسبء ويعاقب المقصر ويكافئ cac‏ وهو كذلك الذي يحرص على البحث عن كل 
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أسباب النصر والتزود يما .. كما يخرص على أن يعجنب ويتحرز ما يؤدي إلى الحزيمة (جورج 
(EY-YA :۱۹۷۲ cue‏ 

وقد عرف الإغريق ها يسمى بروح الخدمة العامة «(The Sprit of Service)‏ والتي 
تتمثل في التأكيد على أن المصلحة العامة تسمو على المصلحة الخاصة وهو مايعتبر من 
التصائص المميزة لسلوك القائد الإداري اليد قي الإدارة الحديثة(كنعان, (YERIN‏ 

ويرى "أفلاطون” - أحد المفكرين الإغريق الذي عاش ما بين الفعرتين ٣٤۷-٤۲۷‏ 
ق.ه- أن الناس لفون في المواهب» ومن ثم يؤدي بعضهم بعض الأعمال أحسن مسن 
غيرهم» وكذلك یری أن المهارة تكتسب فقط عندما يقبل الناس على أداء العمل الذي يتفق 
مع استعدادهم الطبيعي» حيث يقول "إن جميع الأشياء يزداد إنتاجها وفرة وا وجودة إذا 
تولى الفرد أداء الشيء الذي جعلته الطبيعة صالخا له وقام يهذا الأداء في الوقت المناسب 
دون ضياع الجهد في عمل كل ها c us‏ إليه" (کنعان» (YAYO IA‏ 

لقد ركزت الحضارة الإغريقية على الدور الذي يقوم به الإمبراطور والقيادات الإدارية.. 
في فرض الرقابة على أعمال الدولة وممتلكاتها. ومن الملاحظ- أيضاً- على هذه الحضارة Vil‏ 
اعتمدت على الطبيعة وما تعطيه للفرد من مواهب- حسب زعمهم- دون النظر إلى القدرة 
الإغية في ذلك» وقد يمكن أن نرد كل هذا إلى المعتقدات الدينية التي يؤمن ي؛ما الإغريق في 
ذلك الوقت. 
5 - الحضارة الرومانية: 

كانت الحضارة الرومانية آخر الحضارات التي ظهرت قبل ايلاد 4-8٠ y‏ ١م):‏ وقد 
أدى اتساع رقعة الإمبراطورية الرومانية إلى المساهمة في تطوير الممارسات الإدارية عامة 
والأساليب القيادية خاصة لإحكام الإشراف على أعمال ومتلكات الدولة. 

كان أهم ما بميز الحضارة الرومانية أنما عرفت منصب الرقيبء أو المدعي العام 
c (Ombudsman)‏ ويتمتع شاغله بسلطات أهمها: الإشراف على سجلات المسواطين 
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وممتلكاقم, والرقابة على الأحلاق والآداب العامة (كنعان, (Y Vig AA‏ وما يدل على 
أثمية هذا المنصب ما كتب على قبر "ل وكيوس سيسبيو Lucius Scipio‏ والذي يوضح مدى 
تفضيل سلك الوظائق العامة ومن ضمنها وظيفة الرقابة على كل شيء. وقد جاء فيما 
cas‏ على قبره: "إن معظم الرومان يجمعون على أن هذا الرجل أقدر الرجال الأكفاء. لقد 
كان إبنا لبراتوس؛ وقد تولى منصب القنصل والرقيب في بلادنا" رکنعان» ۱۹۸۰م:۲۸). 

ولي عام ۲۸4م أصبح " ديوكلتيان" إمبراطوراً وأدخل أسلوباً جديدا في القيادة .. 
يرتكز على تفويض مضطرد ومحابع للسلطة, لأنه أدرك أن اتساع رقعة الإمبراطورية لا يمكنه 
من إحكام الرقاية على المناطق النائية.. دون تفويض المزيد من السلطة. وهكذا أصبح مسن 
الصعب بشكل واضح على ولاة الأقاليم وغيرهم عن الحكام .. أن يشقوا عصا الطاعة على ' 
الحكومة المركزية. واليوم يطبق المديرون نفس مبادئ ديوكلتيان في القيادة والعظيم عندما 
يستخدمون نظاماً هرهياً في تدرج القيادة المركزية بغية استقرار السلطة المركزية (جورج 
الابن: ds (o 7o Y:pYAVY‏ توصية "لكاتو" حول إدارة المزارع في الحضارة الرومانية.. 
كان يقول بأن على المزارع عندما يريد تفتيش اخقول .. أن يلاحظ مدى تقدم العمل) وماذا 
تم إنجازه منه» ويقارنه مع ما ينبغي أن يتم. وينبغي عليه بعد ذلك أن يستدعي BU‏ زراعتسه؛ 
ويطلب مته تقريراً عم تم إنجازه. ويسأل: لماذا لم يعم إنجاز الباقي. وأخيراً يذكر *كساتو" أن 
امالك ينبغي أن يعطي ناظر المزوعة خطة عمل للسنة كلها .. يحكم إنه القائد الذي يجب أن 
يخطط للعمل (جورج الابن» AVY‏ 01:3( 

وهكذا تلاحظ أن هذه المرحلة الإدارية التي كانت سائدة في العصر الروماي قريبة الشبه 
بما هو سائد اليوم من مراحل إدارية حديثة في الإدارة. 
Lofts‏ تنطور الفكر القبادي الإداري في العصور الوسطي 

AB‏ تميزت العصور الوسطى بسيطرة الإقطاع» خيث كان الملوك والبلاء يملكون مع 
موارد الدولة. وكذلك تيز هذا العصر بسيطرة الكيسة على جميع شئون ELH‏ وخاصة بعد 
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اندثار اللإمبراطورية الرومانية» حيث كانت تحارب المفكر ين والباحثين؛ إلا أن هناك بعض 
الملامح القيادية التي تنم عن أن هذه العصور مساهمة في تطوير الفكر القيادي وإن كانت 
قليلة. لذلك تعلم المديرون الشيء الكثير من دروس الإقطاع» فقد تعلموا أن قوة التتظيم 
تكتسب عن طريق الرقابة المرمية. وفوق ذلك تعلموا أنه بالمصلحة المشتركة يمكن أن ينجح 
أي نوع من التنظيم - لكنهم وجدوا أن موضوع المصلحة المشتركة .. ينبغي أن يكون قائماً 
(جورج (Qu‏ ۹۹۷۲م:1١٦).‏ 

ومن الإسهامات في هذه العصور رسالة "لوقا باكيولي" في عام ٤۹٤١م‏ التي يصف فيها 
مسك الدفاتر بطريقة القيد المزدوج. وبالرغم من أن هذا النظام لم يكن من ابتكار هذا 
الرجلء إلا أنه ذكر أن النظام الذي عرفته البددقية ينبغي أن يتبع» وأوصى باستخدامه وفضله 
عما عداه من أنظمة. ولكتاب "باكيولي" أهمية خاصة لدى os M‏ في علم القيادة لعدة 
أسباب منها أن "باكيولي" أبرز الحاجة إلى مدشأة تتوفر لها رقابات إدارية داخليةء كما أوضح 
أن كافة المعاملات يجب أن تكون مستكملة للتفاصيلء وتحفظ في الملفات بصفة دائمة: وأن 
المراجعة الدورية لازمة للرقابة الداخلية (جورج الابنء (Eo 51 AAYY‏ 

لقد کان je‏ البندقية Les Uf‏ على الإدارق فنجد متلا أن هناك اهتماماً بالسدفاتر 
الحاسبية» واهتماما بالمعلومات اللازمة عن المراكز LR uel!‏ وقد شكلت البندقية وترساتتها 
البحرية أحد العوامل التي أثرت على الإدارة في العصور الوسطى» حيث شجعت القائد على 
ابتدا ع أساليب الإنتاج؛ ومراجعة الموازئة بأسباليب ممتازة. وكان لترسائة البندقية بمارسات 
إدارية قيادية تجدر الإشارة ten dedi‏ على سبيل الخال لا الحصر: الرقابة i> ilit‏ 
كانت من اول eu‏ القيادة والرقابة التي كانت تمارسها قيادة الترسانة. واستخدم القادة 
الرقابة من خلال كشوف 4 o‏ حيث كانت تحفظ كشوف مفصلة عن المخزون والمنتصرف 
من مخازن الترسانق وكذلك رقابة التكاليف التي استعانت يما القيادة لتوفير الوقت والجهلء» 
والحد من التكاليف غير الضرورية؛ وني الرقابة على الأداء. وكذلك حرصت القيادات على 
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مراعاة جميع العاملين لمواعيد الحضور والانصراف بكل dis‏ كما مارست رقابة حازمة على 
مدخل حوض السقن منعاً للسرقات. وسيطر قادة الترسانة على قبول "الصبية" وترقيتهم إلى 
"أسطوات". وقد استخدمت قيادات الترسانة خطة لتقييم مستوى الكفاءة من خلال Lh‏ 
تجتمع في مارس وسبتمير لمراجعة تقدير كفاءة الأسطوات توطنة لمكافأة الأكفاء مهي 
وترقيتهم (جورج الابن» 91/7 4:31 (ANT‏ 
لقد عرف القرن السادس عشر اهتماما كبيرا بالمفاهيم الإداريةء إذا نرى في كتاببات 

سير توماس "(Sir Thomas Moore)" js‏ ونيقولسو (Nicholo Machiavelli)" AES La.‏ 
تفهماً واضحاً للمبادئ الإدارية. وقد كتب السير توماس مور"اليوتوبا" أو المدينة الفاضلة 
مبيناً الحالة الاجتماعية والسياسية التي حلت بانجاترا في عصر هدري السابع وولده هري 
الغامن. أما ماكيفللي- المعاصر لسير توماس مور- فكتب في كتابيه "المحاورات" و"الأمير" أن 
السلطة تختلف عن التسلط .. لأنها تطفو من القاعدة إلى أعلى وليس العكس» واعتبر الأمسير 
مرشدا للشباب» حيث يجب عليه العمل على المبادرة بوضع الخطط والتأكد مسن إنجازهاء 
والتدخل عند الحاجة, وقد تبنى فلسفة الغاية تبرر الوسيلة cuia)‏ ۱۹۸۸م:٦١١-۷١٠١).‏ 


رابعاً: تطور الفكر القيادي الإداري في paali‏ الإسلامي 

إن للحضارة الإسلامية مساهمة كبيرة في تطوير الأساليب القياديةء فقد أنشأت الدواوين 
روضعت البادئ والنظم. ولأن الحضارة الإسلامية امعدت عبر عصور طويلة. فإننا سنكتفي 
بذكر إسهامات العهد التبوي وعهد الخلفاء الراشدين» وإسهامات خلفاء بني أمية والخلفاء 
العباسين في تطوير القيادة الإدارية. وحيث أن لتلك الفترات إسسهامات عديدة وجليلة»› 
فسوف نكعفي فقط بذكر الإسهامات الرئيسة التي زادت من تطور الفكر القيادي الإداري. 
وبما أننا سنفرد للقيادة الإسلامية Sca‏ لاحقاً في هذا الكتاب, فلن نتطرق إلا لأهسم هذه 
الإسهامات. 
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-١‏ عصر الرسول صلى الله عليه وسلم: 

كان صلى الله عليه وسلم.. يشل القائد الأول في عصر الإسلام .. فقد أسس "EN‏ 
وأوجد الأرض» وحرر الشعب» وكون السلطةء وب النظام السياسسي والاقتصادي 
والاجتماعي على ضوء التشريعات الربانية. وكان صلى الله عليه وسلم يتصف بصفات 
القائد المسلم المتعددة رسنتحدث عنها في فصل لاحق)» وكان عليه الصلاة والسلام حرص 
على القيادة» فينتقي خير الرجال عندما يرسل الرسل أو الغزاة أو الجيوش في سبيل الله. 

وقد كان هن مبادئه صلى الله عليه وسلم التركيز على كفاءة الرجل في العمل وحبه 
للمهمة التي يكلف LU‏ كما أنه يهتم بتحديد تسلسل السلطات» وذلك مغلما حصل Las‏ 
عين علي بن أبي طالب أميراً على المدينة بعد خروجه في غزوة تبوك؛ وعين أسامة بسن زيد 
قائدا ليش العسرة؛ وعين خليفة لأسامة هو جعفر بن أي طالب» وخليفة ie‏ هو عبدالله 
ED‏ 

وكان يقول صلى الله عليه وسلم مؤكداً على ضرورة إحسان الاختيار للقيادات: "أا 
رجل استعمل رجلاً على عشرة أنفس؛ وعلم أن في العشرة أفضل ممن أستعمل: فقد غش الله 
وغش رسوله وغش جاعة المسلمين uU‏ كما كان يؤكد على ضرورة القيادة فقال: " من مات 
وليس في عنقه بيعة مات isa‏ الجاهلية i"‏ وقال عليه الصلاة والسلام:" لا يحق لئلاثة يكونون 
في فلاة إلا أمروا عليهم أحدهم" (Y £V gall‏ 

ونرى في وثيقة المدينة التي كتبها رسول الله حصلى الله عليه وسلم .. gas‏ في الحكم 
والقيادة وضح فيه المصطفى قواعد الحكم والقيادة» قأكد على روح الجماعة والعمسل 
aate‏ وعلى محاربة الفسادء والبعد عن. الظلم..والجورء وإرجاع الأمر المختلف فيه إلى الله 
ورسوله. 

ولي الخلاصةء يمكن الإشارة إلى أن الرسول صلى الله عليه وسلم .. elf‏ نظاماً Catal‏ 
لدولة الإسلام. وكانت أهم ميزات ذلك النظام أنه يقوم على ميدأ أن الأمارة (وظيفة 
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القيادة) ستكون يوم القيامة ce‏ وندامة إلا من أخذها بحقها وأدى الذي عليه فيها. ويقصد 
بحقها المساواة والعدل والتواضع وإيثار الغير والتقشف رالزهد والقدوة. ولقد عمق الإسلام 
على يد المصطفى صلى الله عليه وسلم عدداً من المبادئ القيادية Ja‏ التي ظهرت في العديد 
من الآيات القرآنية والأحاديث النبوية» ومن تلك المبادئ ما يلي: 

- هيدأ الشورى. 

- هبدأ العدل والمساواة بين التاس. 

- هبدأ طاعة ولاة الأمر. 

- هبدأ العمل الجماعي (العمل بروح الفريق). 

- هبدأ القوة والأمانة. 

- ميدأ الجدارة. 
۲-خلافة أبي بكر الصديق: 

كان خلافة أبي بكر الصديق- أيضا- إسهامات كبيرة في تطوير الفكر القيادي» ومنها 
استمرارية اتباعه- رضي الله عنه- لما وضعه المصطفى صلى الله عليه وسلم مسن قوانين 
وأنظمة؛ فقد قال: " إغا أنا متبع ولست مبتدع "» وكذلك حرصه رضي الله عنه على تنفيذ 
ما خطط له رسول الله كإرسال جيش أسامة e JE‏ وقد قال: "والله لا أحل عقدة 
عقدها رسول الله". وكذلك حربه لأهل الردة وإعادته إياهم إلى حوزة الإسلام والسلمين» 
وحافظته على وحدة الدولة واستمراريتهاء وقد كان ذلك ind‏ يدل على رؤيحه الواضحة 
لوظيفة القائد. 
استمر أبو بكر الصديق في تطبيق المبادئ التي تعلمها .. من رسول الله صلى الله عليه 

وسلم.. كالشورى والعدل والمساواة والرفق بالآخرين وغير ذلك كما أنه مح بحرية الرأي 
الآخر ومغال ذلك عندما سمح لعمر بن الخنطاب أن يعارضه قي قتال المرتدين. ويقول "فضل 
الله”: إن أهم ما ميز قيادة أبي بكر هو محافظته على "التقوى والإيشار والرفق؛ والحدر 
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والشورى. والاستعدافى والتعبئة» والشجاعة: والإقدام. والحديث حينما يه ب المحديث 
والصمتٍ حينما يجب الصمتء وعدم أخذ الناس بالشيهات» والسماحة في التعامل مع 
الآخرين" (فضل الله ٤١١۷‏ ١ه١٤١١).‏ وقد قسم أبو بكر الدولة الإسلامية إلى عادة 
ولايات لتسهل o]‏ فقسم الجزيرة العربية إلى ثلاث ولايات: كما قسم اليمن إلى ان 
ولايات. 
-y‏ خلافة عمر بن الخطاب: 

كان عمر بن الخطاب GU‏ الخلفاء الراشدين؛ وقد اتبع ما سار عليه الرسول صلى الله 
عليه وسلم وما amd‏ الخليفة الأرلء إلا أنه كان له أثر ملموس في تطوير التنظيمات الإدارية 
الرسمية للدولة الإسلامية في عصر صدر الإسلام. فقد نظر الخليفة ati‏ إلى العدل كأسساس 
لحكمة, ومن ثم ركز كثيراً على تأصيل العدل في كل شيء وذلك Gl‏ لمخالفة توجيهات 
الخالق عز وجل» وتوجيهات رسوله صلى الله عليه وسلم. وقد كان ابن الخطاب يخاف مسن 
الفتنة: والغبن الاجعماعي, ومدعاة الانحراف ولذلك كان منهجه العدل» فهو لا يفرق بين 
الوالي وأصغر الرعيةء ولعلنا نعذكر قصة ابن عمرو بن العاص والي مصسر: حيدما ضرب 
المصري فاشتكى المصري إلى عمر بن الخطاب فحكم له أن يقتص من ابن عمرو بن العساص. 
حين يفد إلى dia‏ وقد تم له ذلك. ومن الشواهد- أيضا- على سيرة هذا الخليفة قصة 
رسول كسرى عندما جاء فرأى عمر وهو نائم تحت الشجرة فقال له: حكمت فعدلت 
فأمبت فنمت يا عمر. 

ومن المبادئ القيادية التي ستها عمر بن الخطاب قوله رضي الله عنه لعمرو بن العاص: 
"متى استعبدتم الئاس وقد ولدقم أمهاتهم oed‏ وكذلك هن مبادئه حامبة موظفيه عن 
أموالهم ومن أين اكتسبوها. . لقد كان بحصي عليهم أموالهم قبل تول الإمارة وبعدهاء وما زاد 
عن الكسب المشروع كان يسأهم: من أين لك Sia‏ فكان يقول هم: "لقد يعنشاكم ولاة Ly‏ 
نبعثكم تجاراً ". وقد رمخ ميدأ رقابة القائد الرئاسية المباشرة حيث كان يطوف بنفسه على 
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الأمصارء وكذلك رقابته غير المباشرة وتبنيه لمبدأ الرقابة الذاتية. إن قيام ابن الخطاب بإرسال 
محمد بن مسلمة لتقصي حقيقة حقيقة شكوى أهل الكوفة ضد سعد بن أبي وقاص كانت أحد 
القصص التي تجلت فيها روح المتايعة المباشرة من القائدء كما تجلى قيها سلوك ابن الخطاب 
الذي كان يقوم على عدم أخذ الناس بالشبهات أو القيل والقال» VU];‏ كان يحاسسيهم بساء 
على ما يتضح له بعد التحقيق الذي كان يختار له اعدل الئاس وأتقاهم. 

واتبع عمر بن الخطاب سياسة المؤتمر السنوي .. الذي كان يناقش فيه ولاته على الأقاليم 
ويتابع من خلاله أحوال الدولة والرعيةء وكان ذلك المؤتمر يعقد أثناء الحج. ولقد قام مهدا 
عمر ابن الخطاب في القيادة على مقولته الشهرية " أرأيتم إذا استعملت عليكم خير من أعلم 
ثم أمرته بالعدل» أكنت قضيت ما علي» قالوا: نعم... قال: لاء حتى أنظر في als‏ أعمل با 
أمرته أم DN‏ 

لقد قبل عمر بن الخطاب الرقابة الشعبية حتى على نفسه كقائد للأمة» حتى كان يقسول 
للناس:".... اتقوا الله عباد dii‏ وأعينون على أنفسكم بكفها عني» isl)‏ على نفسسي 
بالأمر بالمعروف والنهي عن المنكر وإحضاري النصيحة فيما Uy‏ الله من أمركم". كان عمر 
أبن الخطاب نموذجاً في التواضع والعدل» ويتضح ذلك من قصته عند قدومه إلى الشام ممع 
خادمه .. بعدما فتحها الله على المسلمين» فقد جاء عمر ليصالح أهل بيت المقدس ويتسلم 
مفتاح المدينة» وقدم إلى بيت المقدس وكان يمشي وخادمه راكب على di‏ حيث كان 
يتناوب الركوب مع daa‏ وكات الدور عند الوصول إلى المدينة للخادم: فما ضار عمر أن 
عشي والخادم راكبا. 

ركان تعامله مع أموال الدولة في عهد خلافته بيدا عسن الاستغلال والتبديد أو 
الإسراف. وقد قال في ذلك الخصوص: " لقد أنزلت نفسي من مال الله بمتزلة ولي qe!‏ إن 
استغنيت استعففت» وإن افتقرت أكلت بالمعروف". وقد نشأت فكرة الفصل بسين UH‏ 
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التنفيذي (الولاة) وبين جياية أموال الدولة ELE‏ والجانب القضائي رالقضاق» وذلك 
ليتحقق للجباة والقضاة الاستقلالية المطلوبة عن الولاة والأمراء. 

اهعم عمر بن المتطاب بالنظام الإداري للدولة فأسس- رضي الله عدت عدداً مسن 
الدواوين التي كانت تمارس أعمال الدولة» وكان من أهم تلك الدواوين ديوان الخراج 
وديوان الرسائل» وديوان ciel‏ وقد وصل عددها إجالاً إلى خسة دواوين. 
ADA -í‏ عثمان بن عفان: 

اتبع عثمان بن عفان- رضي الله عند منهج رسول الله صلى الله عليه وسلم في القيادة, 
وم يغير من الأوضاع التي تركها عمر بن الخطاب- رضي الله عنه-ء فكب إلى الأمسراء 
والولاة يقول: "قد وضع لكم عمر ما لم يغب عناء بل على ملا مناء ولا gala‏ عن أحد منكم 
تغبير ولا تبديل؛ فيغير الله ها بكم ويسعبدل بكم غيركم' . وكان use‏ بن عفان لا يقتطع 
Lol‏ إلا وقد استشار من JH Jal‏ والعقد من يرى فيهم الرأي السديد والصلاح. 

وقد عشي Dto‏ بن Oi‏ من سباح d till ais legi ci‏ مسن خش 
ولاختلاف اللهجات cct yl y‏ فأمر بجمعه في نسخة موحدة يخط وحرف واحد: وذلك من 
قبل فريق شكله عثمان هذه المهمة من عدد من الصحابة الذين كانوا تواة لديوان الرسائل. 
وقد زاد عفمان بن عفان من عدد الدواوين التي تتولى العمل الإداري في عاصمة الدولسة 
الإسلامية- المدينة المدورة- حتى قيل أنه بلغ عددها سبعة دواوين. وكان الخليفة عثمان بن 
عفان قريب من da‏ ويراعي حاجتهم ومظالهم» فعزل الولاة من ثبت ظلمهم لرعيتهي أو 
تعديهم على حارم dil‏ 
«- خلافة علي ين أبي طالب: 

سان انقليفة الرفع علي بن الى طالب ان ا البوتين واتبع فج أسلافه من الخلفساء 
الراشدين ... في التعامل مع القادة والقيادة. وكان علي بن al‏ طالب يعين dU JI‏ على أحد 
الأمصارء ويترك له الخرية للعصرف في أمور ولايته» ولكن في ظل رقابة iiis‏ قيقة للتأكد من عدم 
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خروج الوالي على التعاليم الشرعية في التعامل مع doe JI‏ وني كتاب علي بن أبي طالب ل 
"الأشتر النخعي" دليلاً موجزاً على رأيه - كرم الله age‏ - في القيادة» وما يجب على القائد 
فيها. ومن أهم ما ورد في تلك الرسالة من توجيهات منهجية في القيادة ما يلي: 
- ضرورة أن يكون القائد طائعاً لله ومتق ad‏ متسلحاً بسلاح العمل الصالح. 
d‏ على a Gt, AT E afuit‏ دمي اوی dandi ie‏ م 
وقادراً على العفو والصقح عن المخطى أو المقصر منهم. 
- البعد عن الكبر والغطرسة والتحلي بالتواضع ولين الجانب والجلوس إلى الرعية. 
- الوسطية والاعتدال ورد المظالم» وعدم تصديق الواشي والنمام: وتجب SLEI‏ 
- البعد عن بطانة السوء والحرص على البطانة الصالحة, واصطفاء المستشارين. 
- التفريق بين امجتهد والمقصر» ومجالستهم ونصحهم. وتوفير المكافآت والحوافز 
المناسبة هم. 
- الثقة في المرؤوسين» وإحسان الظن هم وأكرامهم: وتفقد الرعية وإنصافها. 
- تعيين أصحاب الكفاءة والجدارة ومنحهم الأجور المناسبة, والتشديد في رقابتهم 
ومساءلتهم. 
- العقاب لمن قصر متعمداًء بعد أن تُهى دون تبجح أو مبالغة في العقوبة. 
bihi -‏ على الجماعة وإرضائهاء وعدم إضاعة التوافه بحجة إحكام الكثير المهم. 
وغخلص من هذا ol‏ علياً- رضي الله عند قد اهعم بأسس القيادة مغل الشورى والحوافز 
وتنظيم الرواتب والعدل وإرضاء الجماعة واختيار العاملين حيث اهتم باختيار الالح مسن 
العمال من ذوي العجربة والحياى وهن أصحاب البيوت الصالحة دون محاباة أو أثرة» بل أنه 
اعتبر الحاباة والأثرة من شعب الور واسفيانة. 












نطوو الفكر القبادي الإداري 





5- خلافة بني أمية: 

بعد مرحلة الخلفاء الراشدين جاءت مرحلة خلافة بني أمية مع بداية خلافة معاوية بن أبي 
سفيان الذي ابتدع نظام الحكم الور اثي في الإسلام؛ والذي قال عن رأيه في الحكم والتعامل 
مع الرعية: OD‏ بيني وبين الئاس شعرة لن تنقطع أبداء قان هم شدوها e)!‏ وإن هم 
أرخوها شددقا)» وقد اتحذت BIH‏ الأموية من دمشق مقراً فاء وكانت تتصف بالباطؤ في 
m‏ الإداري.. نتيجة للخلافات السياسية والصراع على السلطة ... خاصة بعد إبطال 
نظرية الشورى في الحكم. ومع ذلك فقد امعد حكم بني أمية لسنوات عديدة» وظهر خلال 
تلك السنين العديد A‏ التطورات التي سامت في أثوى الفكر القيادي. وكان من أهمها 
ازدياد عدد الدواوين .. حتى وصل إلى تسعة دواوين في عاصمة الدولة» وثلاثة في عاصمة 
كل ولاية من ولايات الدولة الأموية. وقد اتسعت أقطار دولة بن أمية .. U‏ جعل الخليفة 
يفوض أمور إدارة الولايات إلى ولاة الأقاليمء حيث منحهم سلطات شبه مطلقة لإدارة كافة 
شئون ولاياهم. 

وقد تسبب دخول العديد من الأمم في الدولة الإسلامية .. في تغبر ob Qi, Ll!‏ 
بالبيئة السياسية والاقتصادية .. بما حدا بالأمو بن إلى الاستفادة من خبرات تلك الأمم في 
تدوين الدواوين وأمور الإدارة والسياسة. وقد أملت تلك ١‏ ظروف على الدولةء الأموية 
تطوير واستحداث العديد من وظائف الدرلةء وخاصة في الإدارة والحكم والشئون المالية. 
۷- خلافة العياسيين: : 

قامت BAH‏ العباسية على أثر دعوة سرية.. نمت وترعرعت da‏ ظهور الدولة الأموية, 
حيث كانت هذه الدعوة JAS‏ هن حق بني هاشم الشرعي في الخلافة وسيلة لها .. حت تحقق 
ها ذلك» فأطاحت بالأمويين وبدأت BAH‏ العباسية في بغدادء وامعدت لخمسة قرون. 
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وساامت الحضارة الإسلامية العباسية في تطوير الفكر القيادي من خلال إعادة تشكيل 
مؤسسات الدولة» وتدوين الدواوين» gs‏ إنشاء ديوان الحسبة؛ ودواوين أخرى m‏ وصل 
عدد الدواوين إلى ثلاثة عشر ديواناً. 

وقد أئرى العهد العباسي الفكر الإسلامي date‏ والفكر القيادي الإداري خاصة.. 
بالكثير من آراء الكتاب المسلمين c8 si‏ والكتابات الفكرية التي كانت تستفيد منها الدولسة 
d‏ تطوير قياداقهاء وتطوير نظمها السياسية والاقتصادية. وكان من أهم كتاب تلك المرحلة 
الفارابي الذي كتب "لمديئة الفاضلة" وأبو الحسن الاوردي الذي كتب“"الوزارة" وأبو يعلى 
محمد الحنبلي الذي كتب "الأحكام السلطانية"» وأبو محمد عبدالله بن قية السذي os‏ 
"الإمامة والسيامسة"» وأبو عبيد القاسم بن سلام الذي كتب كتاب "الأموال". وقد وضعت 
هذه الكتب الأسس الرئيسة لممارسات القيادة على مختلف المستويات» كما Uf‏ كانت بداية 
لتأسيس Sat‏ القيادي الإداري الإسلامي. 


خامسماً: نطوو الذكر القيادي الإداري في العصر الحديث 

إن أهم ما يميز بداية الفكر الإداري الحديث (OTA V)‏ هو النورة الصناعية التي 
عُبدت الأرضية أمام التطوير الإداري» فساعدت على ظهور بعسض الأساليب الإدارية 
المختلفة, إلا أن هذه القفزة الصناعية المائلة من الزراعة إلى الصناعة .. لم ترافقها قفزة بمائلة 
في الفكر الإداري . فقد أدى ظهور المصاتع وخطوط التجميع وزيادة حجم الإنتاجية إلى 
تركيز دور القيادة الإدارية في الرقابة للإقلال من السرقة, كما لم تتحسن الجودة ولكن بقيت 
قاعدة "على المشترى أن يحذر" سارية المفعول. لقد ظلت المنعجات تنتج بفروقات وتبايات 
كبيرة» ولم تطبق عليها سوى الرقابة من حيث مقاييس الطول والعرض» وذلك لغرض دفسع 
الأجور.وكان المقياس المستقر .. هو موازنة الربح والخسارةء وأن أي انحراف عن هذا المعيار 
كان سبباً كافياً لاتخاذ الإجراءات التصحيحية, والتي كان من بينها الاستعانة بيعض العمسلاء 
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عن طريق السماح لهم بامعبدال gal‏ المعيب عدد اكنشافه بآخر سليم .. بدون تحمل أي 
تكاليف إضافية (غتيلو وآخرون؛ g ANa ít?‏ ۱۹۸۸م: (8A‏ 

ولأن القيادة كانت تواجه مشكلة الرقابة ققد كان من الأساليب الرئيسية التي سات 
إليها القيادات أسلوب العمل بالقطعةء وذلك dol‏ مشاكل العمل بالأجر الثابت» وتلاف 
دواعي مراقبة العامل مراقبة مستمرة (جورج الابن, 1۹۷1 

وتجدر الإشارة إلى أن النصف gil‏ من القرن الثامن عشر .. قد شهد نشاطاً كبيراً في 
الكتابة في due‏ الإدارة. ويعود الفضل في ذلك بشكل خاص إلى مجمرعة مسن الفلاسفة 
الاقتصاديين من أمغال: السير جيمس ستيورت في AS‏ "مبادئ الاقتصاد السياسي", وآدم 
ميث لي كتابة "ثروة الأمم" وقلة من الممارسين والمفكرين. وقد تعرف الاقتصاديون بشكل 
عام على الوظائف الإدارية المعروفة حديفاء ومن ضمنها القيادة. وقد اختلف الاقتصاديون 
على LAI‏ كل من هذه الوظائف الإدارية فينما كان بعضهم يميل لوضعع التخطيط في 
الدرجة الأولى .. كان آخسرون ينادون بأن تكسون القيادة في الدرجة الأولى 
(AAA ٥۹:۵۹ AAA quM)‏ 

وني بداية القرن التاسع عشر اكتفى كل من ووكر ودنسلو بمجرد الإشسارة إلى فكرة 
تحديد Ute‏ القيادة ني الإشراف المباش غير أن مبداً وحدة القيادة لقي على أيسدي بوين 
وبوكر قدراً اكبر من العناية, وكذلك لاحظ مارشال أنه حتى على مستوى القاعدة في أي 
تعظيم .. تظل المسثولية الموزعة والمقسمة عملاً غير محكم: مشيراً .. إلى أن ' الآلة لا تحظلسي 
بالعناية على يدي عاملين يقعسمان مسئولية صيانتها.. بمثل ما تحظي به عندما يحول عامل 
واحد مسئولية إدارهًا كاملة " .(Mamde,1978:19)‏ 

کان رجال الاقتصاد في بادئ الأمر غالبا ما يهتمون بدور القيادة في الرقابةء وذلك 
ex‏ السرقات» لكن سرعان ما تحولت القيادات إلى فكرة الرقابة لمنع الفاقدء سابقين بذلك 
أغلب المديرين أو أصحاب النظر يات الإدارية. وقد اشتغل ج.س.ميل عام ۸٤۱۸م‏ بالتفكير 
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في أسلوب منتظم تتبعه القيادة لإحكام الرقابة» وكان في ذلك متاثراً بعدم d XII‏ شكل 
التنظيم الذي ضم مجموعة من المؤسسات (جورج (MY 4-1 YEA 51/1 cul‏ 

قام دانيال ماك d)‏ منعصف القرن التاسع عشر "1/8864م-/861١م')‏ الذي عمل مع 
بور على تطبيق المبادئ الإدارية الغلاثة (الظيم والاتصالات والمعلومات) على سكة إيسري 
الحديدية عندما كان رئيساً لها. ونفي ماك كالوم الاعتقاد السائد- آنذاك- بان التوسسع 
السريع في السكك الحديدية أدى إلى نقص في الرقابة الإدارية» وعجز في تحقيق الربح. ورأى 
أن مشكلة القيادة تكمن في اللوائح والتعليمات الدقيقة التي من ul‏ أن تؤدي إلى نجاح 
التشغيل. ولذلك أدخل ماك كالوم نظام توصيف الوظائف والترقية على أبماس الجحدارق 
وجعل المشرفين مسئولين عن نجاحهم وفشلهم» وبين مراكز اتخاذ القرارات بوضع خريطة 
تنظيمية للشركة. وقد عمل ماك كالوم على تفويض السلطة تفويضاً منطقياً وشجع Lay‏ 
الرقابة عن طريق التقارير الفردية AeA ۹۸۸ g Al)‏ 

Henryl من القرن التاسع عشر (١1۸۸م) كان الكابتن هنري‎ uti! النصف‎ ds 

18 يجري تجاربه الإدارية في ترسانة فرانكفورت. وقد اكتشف متكالف أن التنظيم 

والرقابة بالأساليب التقليدية. كانت عديمة الجدوى وغير فعالة» ولذا قام بوضع نظام متكامل 
cue‏ تنبع المسئولية من مصدر محدد مع انسياب المعلومات والتفاصيل عائسدة إلى المصدر 
الأصلي «à AU) (Feedback)‏ /151/:815/8). 

وقد كانت نظرية متكالف. مغل نظرية ماك كالوم» تقوم على أساس النظاه والرقابة. 
وحرص على أن تنبع كل مسئولية من مصدر (قائد) حدد enl)‏ مع سيل مرتد مسن 
المعلومات التفصيلية المتعلقة بالمصروفات والإنجازات إلى هذا المصدر. وليس معنى هذا أن 
متكالف كان مبتكرا للسجلات والتقارير» فالأمر على العكس» حيث ea‏ عن E‏ 
التقارير ولم يسن منها إلا همها وألزمهاء فنجد أنه ألغى ثلاثة عشراً نوعاً le‏ من السدفاتر 
والتقارير.. كانت ترسانة فرانكفررت قد درجت على استخدامها بصفة منتظمة, 


مسري ر 






pala‏ الفكر القيادي الإداري 


وبعد نقل متكالف إلى ترسانة بنيسيا ثم كاليفورنيا ثم وترفليت ثم نيويورك على التوالي.. 
ظل متكالف كقائد يسعى إلى التغيير والتجديد يجرى تجاربه على أحسن أساليب الرقابة 
الإدارية (جورج cut‏ ۱۹۷۲م: 41 5-1 4 (). 

ولقد ظهرت الكثير من المدارس التي تدعو إلى بعض الممارسات والأساليب الإدارية 
المختلفةء وقد بنت هذه المدارس نظرياقا على أساس معطيات الإدارة في القطاع الخاصء إلا 
ui‏ وجدت طريقها إلى القطاع العام بعد أن أثبعت فعاليتها بالقطاع الخساص. ومن تلك 
المدارس ها هو كلاسيكي qoi‏ ومنها ما هو كلاسيكي حدیث» ومنها ما هو سلوكي, وم 
ما يهتم بالبيئة» ومنها ما يهعم بغبر ذلك. وسوف نتطرق لكل من هذه المدارس فيما تبقى من 
هذا الفصل» ولكن من الطبيعي أننا لن نعطرق بالتفصيل gok‏ هبادئ هذه النظريات» ولكن 
سيكون تركيزنا على تلك المبادئ التي تركز على القيادة أو ما له علاقة وثيقة بمبادئ SLAN‏ 
وما يوضح دور هذه العملية في sty‏ المنظمات» وقيام هذه النظريات الإدارية. 

1- المدرسة التقليدية ) الكلاسيكبة) Traditional School‏ 

تعتمد هذه المدرسة على الأفكار التي ظهرت في العالم الغربي في أواخر القرن التاسع عشر 
وأوائل القرن العشرين. وتنهج هذه النظرية اتجاهاً تقليدياً في تفسيرها للظراهر الإدارية. ومن 
المؤكد أن هله المدرسة نم توصف هذا الرصف لكونما ظهرت في هذه الحقبة التاريخية 
المذاكورةء ويذلك اكتسبت صفة الماضي» ولكن لكون التفكير الذي تقوم عليه نظرياقا 
وأفكارها تم في جو تسوده عوامل وظروف.. سامت في تشكيلها وتطويرها. 

ومن هذه الأفكار والعوامل الاقتصاد الرأسمالي القائم على المشروع الحسر والمنافسةء 
والاتجاه إلى الترشيد والتفكير المنطقي» وتفسير السلوك ios‏ والسلوك التنظيمي امستنادا 


ش إلى مفاهيم العلوم الطبيعية المتدامية في ذلك الوقت. وعلى هذا الأساس فقد كانت المدرسة | 


الكلاسيكية تقوم على مفاهيم غير ديمقراطيه مثل: الأمرء والرقابة, chem gis‏ والسلطة (ياغي 
وعساف» 4.1 (EYAN‏ هذا بالإضافة إلى بعض التيارات التي كانت سائدة خلال هذه 


TE‏ 4 يت “ا م TT FETE‏ ا 
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الفعرة مغل: سيطرة الآلة على الإنسان, والثورة الصناعية. وممن رسّخوا أفكار هذه النظرية " 
فردريك ce uat yy o‏ فايول" و"لوثر جوليك" و"ليندول أرويك" وكذلك أفكار عسالم 
الاجتماع uut‏ ماكس فيبر (کنعان» 7:19 4). 

ومن أهم نظريات المدرسة التقليدية: نظرية البيروقراطية: ونظرية الإدارة العلميةء ونظرية 
التقسيم الإداري. 

نظربة الجبروقراطبة :Bureaucracy Theory‏ لقد ركزت نظرية البيروقراطية 
التي أسسها رائد علم الاجتماع GUI‏ ماكس فيير(4 (PAAY eA AN‏ على وصف 
النموذج الإداري المخالي للمنظمة. ويرى بأن هذا النموذج يجب أن يقوم على أساس تقسيم 
العملء وهرمية الرقابةء والعمل المكتي» وعلى التأثير في أداء الملهام والسلوك التنظيمي 
(المغريي» (3A A SY AAA‏ ومن مزايا النموذج المغالي لماكس فيبر الدقة في الأداء والسرعة 
قي العمل والوضوح والاستمرار والوحدة والخضوع الكامل للرؤساء. 

وقد أورد ماكس فيبر بعض الخصائص لهذا التموذج المثالي من البيروقراطية» حيث يركز 
بعضها على ضرورة الاعتماد المتشدد للتنظيم البيروقراطي على القواعد والإجراءات» كما 
تركز على حاجة التنظيم الماسة إلى الرقابة والإشراف والاستجابة إلى تلك الحاجسات عسن 
طريق وضع القواعد واللوائح العامة. ومن الواضح أن نظام السسلطة ونظام الرقابة في 
النموذج المثالي لماكس فيبر يقلل من وضوح علاقات القدرة داخل المجموعة التنظيمية» ويقلل 
من وضوح الفرق في قدرات العاملين في المسعويات المختلفة, نظراً لخضوع الجميسع لسنفس 
القواعدرياغي وعساف؛ 5٠:0١‏ 1ه:290). وقد يؤدي ذلك إلى انحراف الموظف عن تلك 
القواعد والتعليمات .. نما يدفع بالتعظيم إلى الزيادة من dud JI‏ وبالتالي يصل التنظيم إلى 
موقف متدهور ... يتميز بانخفاض الكفاءة والابتعاد عن تحقيق الأهداف المطلوبة cy ill)‏ 
(NVY:g3AAA‏ 
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لقد ظهر في البيروقراطية بعض الاتجاهات الحديثة الناقدة: والتي حاولت أن تبين ما يمكن 
أن ينتج عن النموذج المثالي: وخاصة إذا ما تم تطبيق مبادئه تطبيقاً شاملاً. وقد كانت كتابات 
R.K. Merton Ög p‏ في عام ۱۹۳۹م وما بعدهاء وسسلزتك Philips Selznic‏ عام 
54 ام وجولدتر A.Gouldner‏ عام 4 586١م‏ من أوائل الكتابات التي نبسهت إلى ما 
يشتمل عليه النموذج المغالي من نقاط ضعف» فقد كان فيبر يعتقد أن الإشراف الدقيق 
والرقابة التامة على أعمال وسلوك البيروقراطي يؤدي إلى استقرار سلوك الأفراد وإمكانية 
التنبؤ بالسلوك البيروقراطيء إلا أن ميرتون يرى أن العمسك الشديد بمذه القواعد قد يؤدي 
إلى جعل التمسك بالإجراءات والقواعد أهم من خدمة ورعاية مصال المستفيدين. كما أن 
هذا التوجه نحو الالترام المفرط بالإجراءات واللوائح قد يؤدي إلى الجمود وبالتالي إلى شكوى 
المستفيدين وتذمرهم» وذلك بدورة يؤدي إلى العمسلك الشديد بالتعليمات واللوائح خوفً من 
المساءلة» dius‏ إلى مزيد من الجمود والروتين» ومزيد من الرقابة والإشراف» وهكذا. 

وبينما يركز ميرتون على القواعد والتعليمات كنتيجة لإصرار الإدارة العليا على تحقيق 
قدر من الرقابة» OB‏ سلزنك يركز على تفريض السلطةء ولكن المدف راحد» فكلاهما يسعى 


إلى إظهار كيف أن الرغبة في الرقابة واستخدام أساليب رقابية حازمة تؤدي إلى ظهور نعائج ' 


غير متوقعة بالنسبة للظيم. ويشترك جولدنر مع هيرتون وسلزنك في كونه يسعى إلى (براز 
أثر التنظيم الببروقراطي؛ وما يحدث هن نتائج غير متوقعة ولا مرغوبة؛ وذلك بفعل خصائص 
العظيم ذاته, لأن رغبة الإدارة العليا في تحقيق الرقابة على نشاطات التنظيم وسلوك أعضائه 
تتبلور في تطبيق قواعد وتعليمات عامة. وعادة ما تنحو هذه التعليمات ناحية العموهية لمغطي 
معظم الاحتمالات.. عا يؤدي في النهاية إلى العجز عن مواجهة أي موقف خاص بفعالية. 
وعندئذ يحدث لدى أعضاء السظيم عدم تفهم للأهداف. نتيجة لاستغراقهم في الإجراءات» 
eiu,‏ تقل الإنتاجية» وتتعقد المشكلة حين تعتمد الإدارة العليا على رقابة أضد. وإشراف 
«dil‏ ومزيد من القواعد والتعليمات في محاولة لرفع هذه الإنتاجية المنخفضة: فتكون النيجة 
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زيادة التوتر بين العاملين والصراع بينهم .. ما يؤدي إلى الإخلال بالتوازن التنظيمي (الدمسر 
وآخرونء (£Y—£3 ai E A‏ 

نظرية الإدارة العلمية -Scientific Theory‏ لقد أدى تطور المؤسساتء وكبر 
حجمها وتعقيد نشاطها وتصاعد الاهتمام بالتخصصء وتقسيم العمل إلى خلق الحاجة الماسة 
إلى كثير من التنسيق والتعاون بين العاملين فيها. وقد أصبح هن الصعب الاهتداء بأسلوب 
الإدارة التقليدية في معاجة التنظيم الداخلي لحذه المؤسسات والمنظمات: V‏ يعنيه ذلك مسن 
إدارة الأفراد والعناصر المادية للإنتاج. لهذا برزت الحاجة إلى ترشيد علاقة الإنسان بالآالةء 
وعلاقة الفرد بالفرد في المؤسسات الصناعية. وقد استرعى ذلك أنظار مفكرين Jio‏ هري 
Henry Gant ci‏ وفرانك جلبريث &lL 555 à Frank Gilbreth‏ تايلور Fredrich‏ 
ومن هذه البيئة بدأ التفكير قي وضع الأسس رالأساليب العلمية التي تساعد على 
تحديد المتغيرات الأساسية التي تحكم السلوك التنظيمي» والتي يمكن الاسعناد عليها في تقديم 
الحلول لمشاكل العمل الإداري ومشكلة الإنتاجية. وفي هذه الفترة الزمنية والإطار العاريخني 
والاجتماعي» ظهرت نظرية الإدارة العلمية لتعكس طبيعة امجتمع: والظروف التي نبعت منها 
(ياغي وعساف: ١195/81م:/58-51‏ ). 

لقد بادر هنري جانت Henry Gant‏ كأحد المفكرين المهعمين بتطوير الإدارة رأساليب 
الرقابة إلى ابتكار عدد من الخرائط التي تعين المديرين على إحكام الرقابة على الخطط المقررة. 
ومن أهم هذه الخرائط "خريطة سجل الآلة" التي توضح كمية العمل الذي تؤديه كل من 
الإدارات في المصنعء وتبين الوقت الضائع دون اسحخدام» و"خريطة سجل العامل" التي 
توضح الوقت الذي يستغرقه العامل في عمله. ومقدار الإنتاج الذي يحققه خلال ذلك 
الوقت» وما يحرزه من تقدم في إنجازه. وذلك حتى يمكن للإدارة متابعته وحنه على إتمام العمل 
في الزمن المقرر ad‏ وكذلك ابتكر جانت "خريطة التصميم" وهي توضح طريقة سير العمل 





=p- 
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وفقاً لعسلسل العمليات ومراحلهاء بغرض متابعة العمليات التي تتأخر عن موعدها المقرر حتى 


لا يعأخر إنجاز العمليات أو المراحل الأخرى التي تترتب عليها. 

ومن أهم الخرائط التي صممها ... جانت "خريطة تقدم العمل" وهي عبارة عن لوحة 
لازالت تستخدم حت اليوم بعد إجراء تطوير طفيف عليهاء وهي توضح م ركز العمليسات 
dez‏ والعمليات التي اختصت جا كل آلة من الآلات COLS)‏ 1919/4م:89): وحتى 
يتعرف المدير على مركز العمليات بالنظرة 1 83 إلى تلك اللوحة. فتوضح هذه الخريطة ما 
هو مطلوب عمله Set‏ قي أوامر التشغيل التي عهد يما لإحدى الآلات» وما تم إنجازة من كل 
أمر يوماً بيوم حتى يتابع المدير عمله بسهرلة ويسرء ويتعرف على موطن العطل وأسبابه 
فيعمل على تلافيها وقد عرفت هذه الخريطة بخريطة "غانت" دون غيرها من الخرائط التي 
ابتكرها جانت» والمدف الأساسي منها هو الرقابة JUI‏ التي تساعد على الوصول إلى هدف 
المنظمة فهي تضع خطة العمل بصورة رقمية؛ وتسجل هذه الأرقام وعلاقتها الزمية على 
احور الأفقي» وعلى نفس احور يسجل - أيضاً - مقدار التقدم في إنجاز العمل. ويتفق 
العلماء في الإدارة على أن خريطة جانت تعتبر نقطة الانطلاق في اختراع أداة الرقابة الحديثة 
والتي تعرف- أحيانا- باسم PERT‏ 

يعتبر فرانك جلبريث وزوجته ليليان جلبريث هن رواد الحركة العلمية ني الإدارة ويقترن 
اسمهما " بدراسة الحركة " الشهيرة وبدراسة تبسيط العمل واسستعمال المقساييس الدقيقة 
(Standards)‏ وقد e‏ فرانك جلبريث وزوجته بدراسة الحركات المستعملة في أداء 
العمل.. كما درسا الأدوات المستخدمة وكانت النعيجة أن ابتكراً طرق جديدة لتحسين تأدية 
العمل» وتوصلا بذلك إلى تخفيض الحركاتاللازمة للعمل cu Al)‏ /135/8م:191). 

أما فردريك تايلور (المهندس الماهر) فقد تركزت دراساته وأعاثه على محاولات تحقيق 
كفاية العنصر البشري والإمكانات الادية المستخدمة في الإنتاج وترتيب أدوات الإنتاج ترتيباً 
منطقياً عن طريق دراسة الوقت والحركة Time and Motion Study‏ وقد أدت به عقليته 
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الحندسية إلى التفكير في البحث بطريقة مثلى يتم على أساسها العمل؛ مسستدا إلى تطبيق 
Laut‏ على وسائل cela!‏ وتوصل بذلك إلى نتيجة مؤداها أن نسبة مئوية مرتفعة المقسدار 
من الجهود البشرية ol ly‏ تذهب سدى دون فائدة تذكر بسبب افتقاد التنظيم السسديد 
والرقابة الفعالة على العمل. فهو يرى أنه من الممكن تجزئة العملية الصناعية إلى عنامرها أو 
إلى c gae‏ أساسية» ثم اختيار أفضل طريقة لأداء كل خطوة منها.. مع قياس الوقت اللازم 
لإنجازهاء ومن ثم تحديد الوقت الأمغل لذلك» وبعد هذا لابد على القائد من إجراء الرقابة 
cues‏ من أن كل خطوة: أو مرحلة من مراحل العمل تتم في موعدها المقرر(عسساف» 
1:15 5). 

ولم يكن تايلور أول من فكر في هذه الأساليب الإدارية» بل سبقه بعض علماء القرن 
التاسع عشر من مشل شارلز بابيج «Charles Babbage‏ ولكن هذا الاهتمام كان بصورة 
محدودة. وقد قام تايلور بمعالجة هذه الأفكارء ووجد أن ضعف إنتاجية المشروع الاقتصادي 
تعود إلى أخطاء إدارية أكثر ما هي عجز في مقدرة العامل على القيام بعمله. وهذا دفع تايلور 
إلى اقتراح التطبيقات التالية: )١‏ إزالة الجهد غير المغمر»۲) التأكيد على ضرورة ملائمة 
العامل للأعمال المعينة التي يقرم بماء 7) ضرورة العناية: بتدريب العمال على متطليات 
الأعمال التي يقومون بماء (E‏ ضرورة تقسيم العمل والتخصص في مجالات النشاطات 
المختلفة, وأخيراً ه) ضرورة وضع مقاييس علمية للأعمال التي يجب إنجازها (المغسربي: 
TAA‏ (م: .)185-1١84‏ وف كتابه "مبادئ الإدارة العلمية" ) Principles of Scientific‏ 
(Management‏ كتب تايلور عن الإدارة EG‏ المعرفة الصحيحة لما يراد من العاملين أداؤه» ثم 
التأكد بأنهم يعملون بأحسن الطرق وأقلها AUSS‏ 

ds ls‏ التقسيم الإداري :Departmentalization theory‏ هذه النظرية تسمى في 
بعض الأحيان بالنظرية الإدارية الشاملةء وأحياناً تسمى بنظرية الإدارة التقليدية. aldy‏ 
النظرية العديد من الرواد الذين كتبوا عنهاء وقد افترض جميعهم أنه بالرغم من تعدد أهداف 
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المنظمة وبيئتها قإنه يوجد تشابه في هيا كلها التنظيمية وعملياتَا الإدارية. كما أنه من الممكن 
تحليل هذه العوامل المشتركة وتوضيحها والتعلم منها. ولذلك دأب رواد هذه النظرية الأوائل 
على وضع المبادئ العامة التي تنطبق على أية منظمةء وبنفس الوقت تحل محل الطرق التقليدية 
من الحدس والتخمين في معالجة مشاكل المنظمة الإدارية cg AL)‏ /15/8م: £ (V‏ 

ومن أهم الذين ساهموا في تطوير هذه النظرية أوليفرشيلدون وهنري فايول وجيمس 
مون وألن رايلي ولوثر جوليك وليندل أيرويك. 

لقد عمل أوليقر شيلدون O. Sheldon‏ على تكوين نظرية عامة في الإدارة بمعناها 
الواسعء وذلك في Aus‏ " فلسفة الإدارة " الذي صدر عام ay ANY‏ وقد اعتمد في ذلك 
على بعض المفاهيم التي أبداها الفيلسوف الأمريكي شولتز .J.Sheldon‏ وتستلخص تلك 
الأفكار الحديدة التي أبداها شيلدون في أن الإدارة تحمل مسئولية إنسانية تنبع من رقابعها 
على البشر وليس من تطبيقها للطرق الفنية في العمل كذلك فقد قسم وظائف الإدارة وفقا 
للمستويات الإدارية» فقال: إن وظيفة الإدارة العليا تقريرية حيث تتضمن تقرير السياسات 
وتنسيق الأعمال» ووظيفة الإدارة الوسطى هي تنفيذ السياسات واستخدام التنظيم؛ أما 
وظيقة الإدارة المياشرةء فهي الرقابة على هياشرة التنفيذ (عساف» (AAAA VA‏ 

أما هنري فايول فقد عمل مهندساًء وتدرج في المناصب الإدارية حتى وصل إلى مركز 
المدير العام لشركة "مناجم الفحم" الفرنسية في عام aA AAA‏ وقد اتسمت أفكار هذا 
الكاتب بالشمول» حيث Ul‏ قابلة للتطبيق في كافة المجالات الإدارية من حكومية وسياسية 
واقتصادية ودينية وخيرية وغير ذلك. Ds‏ تقتصر على إدارة المصيع وحدة. ومن أهمما 
توصل إليه فایول» أنه قسم am jf‏ الدشاط في المشروعات إلى ستة أنواع: هي النشاط الفني» 
والدشاط العجاري» والنشاط التمويليء والنشاط التأميني» والدشاط المحاسبي؛ وأخيراً التشاط 
الإداري الذي يقوم بوضع الخطط وتنظيم العمل وإصدار الأوامر؛ والتدسيق بين الأعمال 
جميعا ومراقبة الدشاط كله. 
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القيادة الإدارية 3 





هذا وقد تعرض فايول قي كتابه " الإدارة الصناعية والعامة " إلى دراسة ثلاثة موضوعات 
jat‏ هي الكفاية الإدارية والتدريب. والمبادئ العامة للإدارة» وعناصر الإدارة. ومن ضمن 
المبادئ التي ذكرها فايول ميدأ تقسيم «Jas!‏ ومبدأ السلطة والمسئوليةء ومبدأ سيادة المصلحة 
العامة على المصلحة الخاصةء ومبدأ المركزية والتسلسل الهرمي» ومبداً الإنصاف» ومن ضمن 
عناصر الإدارة التي تطرق ها فايول عنصر القيادة. وتعني القيادة عند فايول عملية توجيه 
القائد لأتباعه: والتأكد من سلامة التنفيد UB‏ للخطة المقررة .. والتعليمات الصادرة 
للمنفذين في ظل المبادئ الإدارية المتعارف عليهاء ومعاقبة المخطى وإثابة المجد, وتحديد 
الإمكانيات المتاحة: كما تتمثل في تدسيق أوجه النشاطء واتخاذ ما يلزم من احتياطات تمع 
حدوث وتكرر الاتحرافات (عسافء ۱۹۷۹م: .)1۹-٦۲‏ 

هذا ويعفق معظم دارسي الفكر التنظيمي الإداري على أن جيمس مون James‏ 
Mooney‏ وألن رايلي Alan Reiley‏ قاما بأول محاولة منهجية لدراسة التنظيم حيث حسددا 
مهام القائدء ورضعا مبادئ شاهلة للحظيم: وقد ظهرت تلك الأفكار في Onward Lses‏ 
Industry‏ " الصناعة إلى الأمام " وذلك في عام ay AY‏ وهكذا فقد تعرف كل من مو 
ورايلي على أربعة مبادئ elis‏ هي: هبدأ التدرج الهرهيء والمبدأ الوظيفي, ومبدأ التدسيق»؛ 
وأخيراً مبدأ المشورة Lid y‏ الذي ركزا فيه على أن مهمة الجهة الاستشارية هي تقليم 
النصح والمشورة فقط. وقد أكدا على أن مهمة الجهة القيادية هي اتخاذ القرارات cad Ls s‏ 
وهذه الجهة هي المعنية بالإشراف على التنفيذيين عند dois‏ تلك القرارات» ومعاقتهم إذا 
فشلوا في ذلك (ياغي وعساف» (NETPR AY‏ 

ui‏ مشاركة لوثر جوليك Luther Gulick‏ وليندل أيرويك Lindal Urwick‏ في هذه 
النظرية فإنها تتمغل في تلخيص لوثر جوليك لوظائف المدير في تعبيره المشهور POSD-‏ 
(CORB‏ أي التخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه والتعسيق وكتابة التقارير وإعداد 
الميزانية. وهكذا فقد رأى جوليك أن التوظيف Staffing‏ والعسيق Coordination‏ من e^!‏ 
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قطور الفكر القيادي galati‏ 








المنظمة وبيئتها فإنه يوجد تشابه في هياكلها التنظيمية Bhlas y‏ الإدارية. كما أنه من الممكن 
تحليل هذه العوامل المشتركة وتوضيحها والتعلم منها. ولذلك دأب رواد هته النظرية الأوائل 
على وضع المبادئ العامة التي تنطبق على أية منظمة؛ وبنفس الوقت تحل محل الطرق التقليدية 
هن الحدس والتخمين في Alea‏ مشاكل المنظمة الإدارية (ONE :م١ AAA qa A)‏ 

ومن أهم الذين ساهموا في تطوير هذه النظرية أوليفرشيلدون وهئري فايول وجيمس 
مون وألن رايلي ولوثر جوليك وليندل أيرويك. 

لقد عمل أوليفر شيلدون O.Sheldon‏ على تكوين نظرية عامة في الإدارة بمعناها 
الواسع» وذلك ني كتابة " فلسفة الإدارة " الذي صدر عام e AY Y‏ وقد اعتمد قي ذلك 
على بعض المغاهيم التي أبداها الفيلسوف الأمريكي شولتز .J.Sheldon‏ وتستلخص تلك 
الأفكار الجديدة التي أبداها شيلدون في أن الإدارة تحمل مسئولية إنسانية تبع من رقابتها 
على البشرء وليس من تطبيقها للطرق الفنية في العملء كذلك فقد قسم وظائف الإدارة وفقاً 
للمستويات الإدارية» فقال: إن وظيفة الإدارة العليا تقريرية حيث تتضمن تقرير السياسات 
وتنسيق الأعمال» ووظيفة الإدارة الوسطى هي dois‏ السياسات واستخدام التنظيمء أما 
وظيفة الإدارة المباشرةء فهي الرقابة على مباشرة التنفيذ (عساف» 151/9م:55). 

أما هنري فايول فقد عمل مهندساء وتدرج في المناصب الإدارية حتى وصل إلى م ركز 
المدير العام لشركة "مناجم الفحم" الفرنسية في عام Y AAA‏ وقد اتسمت أقكار هذا 
الكاتب بالشمول: حيث Uf‏ قابلة للعطبيق في كافة المجالات الإدارية من حكومية وسياسية 
واقتصادية ودينية وخيرية وغبر ذلك ولم تقتصر على إدارة المصنع وحدة. ومن أهوما 
توصل إليه فايول» أنه قسم أرجه الدشاط في المشروعات إلى سعة أنواع» هي النشاط الفني» 
والنشاط التجاري؛ والنشاط التمويليء والنشاط التأمينيء والنشاط الخحاسبي» وأخيراً النشاط 
الإداري الذي يقوم بوضع الخطط وتنظيم العمل وإصدار الأوامرء والتدسيق بسين الأعمال 
جميعا ومراقية النشاط كله. 












القيادة الإدارية 


هذا وقد تعرض فايول في كتابه ” الإدارة الصناعية والعامة " إلى دراسة ثلاثة موضوعات 


ميزة» هي الكفاية الإدارية والحدريب» والميادئ العامة للإدارة» وعناصر الإدارة. ومن ضمن 


c‏ المبادئ التي ذكرها فايول ميدأ تقسيم العمل» ومبدأ السلطة والمسئوليةء ومبداً سيادة المصلحة 


العامة على المصلحة الخاصة: ومبدأ المركزية والتسلسل الحرمي؛ ومبدأ الإنصاف» ومن ضمن 
عناصر الإدارة التي تطرق ها فايول عنصر القيادة. وتعني القيادة عند فايول عملية توجيه 
القائد لأتباعهء والتأكد من سلامة التنفيذ وفقاً للخطة المقررة .. والتعليمسات الصادرة 
للمنفذين قي ظل المبادئ الإدارية المتعارف cele‏ ومعاقبة المخحطى وإثابةالمجدء وتحديد 
الإمكانيات المتاحة, كما تتمثل في تنسيق أوجه الدشاط واتخاذ ها يلزم من احتياطات تمع 
حدوث وتكرر الاتحرافات (عساف» ۱۹۷۹م: (AATAY‏ 

هذا ويتفق معظم دارسي الفكر التنظيمي الإداري على أن جيمس مون James‏ 
Mooney‏ وألن رايلي Alan Reiley‏ قاما بأول محارلة منهجية لدراسة gelidi‏ حيث حددا 
مهام القائدء ووضعا مبادئ شاملة للتنظيمء وقد ظهرت تلك الأفكار في كتاهما Onward‏ 
Industry‏ " الصناعة إلى الأمام " وذلك في عام aAA‏ وهكذا فقد تعرف كل من مسو 
ورايلي على أربعة مبادئ للحظيم هي: هبدأ التدرج الهرمي» LU y‏ الوظيفيء ومبدأ التعسيق» 
وأخيراً مبدأ المشورة والتنفيذ الذي ركزا فيه على أن مهمة الجهة الاسعشارية هي تقديم 
التصح والمشورة فقط. وقد أكدا على أن مهمة الجهة القيادية هي اتخاذ القرارات وتنفيذهاء 
aday‏ الجهة هي المعنية بالإشراف على التنفيذيين عند تنفيذ تلك القراراتء ومعاقجتهم إذا 
فشلوا في ذلك (ياغي وعساف» CAESARA IAA‏ 

vl‏ مشاركة لوثر جوليك Luther Gulick‏ وليندل أيرويك  Lindal Urwiek‏ هذه 
النظرية فإنها تتمغل في تلخيص d‏ جوليك لوظائف المدير في تعبيرة المشهور POSD-‏ 
(CORB‏ أي التخطيط والتنظيم والتوظيف والتوجيه والتدسيق وكتابسة التقارير وإعسداد 
الميزانية. وهكذا فقد رأى جوليك أن التوظيف Staffing‏ والتنسيق Coordination‏ من أهم 
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ما يقوم به القائد» وأفما يشكلان بعض المبادئ الإدارية المهمة التي يتوجب القيام بجا لتحقيق 
أهداف المنظمة. وبالنسبة لمشاركة أرويك فقد اقتصرت على تأليفه es‏ فين الكتكب في 
الإدارةء من أ*مها كتاب "عناصر الإدارة العامة " الذي صدر عام ۹4۳٠م‏ والذي جمع فيه 
أفكار العديد من رواد الإدارة .. وفلاسفتها من أمثال فايول وتايلور ومون ورايلي» وحللها 
وشرحها بلغة بسيطة. هكذا OU‏ من أهم مشاركات جوليك في هذه النظرية.. جمعه لأفكار 
العلماء وتنسيقها في يوقته واحدة وصياغة الأفكار وإخراجها كمنهج منسق في الفكر 
الإداري. 
Y‏ — مدورسة العلاقات الإنسانبة Human Relations School‏ : 

هذه المدرسة أخذت الكثير من المسميات» وذلك لا ها من الاتجاهات المتعددة» قتسمى 


أحياناً بالمدرسة الكلاسيكية الحديغة. لكوفا تمسكت ببعض مادئ النظريات الكلاسيكية . 


وتسمى بمدرسة حركة العلاقات الإنسانية لاهتمامها بجوانب العلاقات الإنسانية والاجتماعية 
في المنظمة. وقد كانت هذه المدرسة يجميع جوانبها رد فعل لأساليب وسيامسات النظريات 
الكلاسيكية.. في ahta‏ مشاكل العمل والتنظيم التي سبق أن تحدثنا عنها. وهكذا فإن هذه 
المدرسة تستهدف الوصول بالعاملين إلى أفضل إنتاج في ظل أفضل ما يمكن أن يؤثر على 
الفرد من عوامل نفسية ومعتوية: باعتباره إنساتاً وجدانياً وانفعاليا أكثر منه رشيداً ومنطقياً 
(النمر وآخرون: 8 (OTit É‏ ْ 

إن فكرة العلاقات الإنسانية تعني ذلك العلم الذي.يستمد أصوله من علم النفس» وعلم 
النفس الاجتماعيء والذي يهعم- على وجه النصوص- بالمشكلات الإنسانية التي تظهر في 
حيط التنظيمات الكبيرة» عامة كانت el‏ خاصةء وذلك من واقع الاعتقاد بسأن العوامل 
الإنسانية والشخصية وغير الرسمية .. تمارس تأثيراً حاماً على الكيفية التي يتحقق يما الأذاءء 
وبالتالي على كل عمل يمكن أن تتمخض عنه نتائج في النهايسة (ياغي وعساف» 
۷:۱ خاصة وأن العلاقات الإنساتية هي التي تنظر إلى المنظمة كمجتمع إنسائ. 
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القيادة الإدارية 





ولذا فإن على القيادة الإدارية المسئولة عن تحقيق نتائج معينة .. النظر إلى العلاقات الإنسانية 
كأسلوب هام يساعد في التدسيق بين جهود الأفراد» وخلق جو ملائم يحفزهم على العمل 
بشكل aate‏ بناء .. يحقق أهداف التنظيم من ناحيةء ويشبع رغبات الأفراد من ناحية 
أخرى. ونخلص إلى القول بأن العلاقات الإنسانية eui‏ إلى ها يلي: )١‏ حفز الأفسراد على 
العمل بأعلى كفاءة (Y CES‏ حفز الأفراد على التعاون المغمر والناء في تحقيق أهداف 
d$ aha‏ ۳) إشباع رغبات العاملين واحتياجاتهم الاقتصادية والاجتماعية والنفسية cg AL)‏ 
AIA TAA‏ 

تجارب هاوثوون: تعتبر هذه التجارب أهم الخركات التي دعمت مدرسة العلاقات 
الإنسانية: وقد قام يما الباحث الأمريكي التون هايو فيما بين عام ٤‏ ۱۹۲م وعام AAYY‏ 
وقد كان الحدف الرئيس لمذه العجارب هو دراسة تغير الإنتاجية بتغير الظروف الحيطة بالعمل 
وخاصة عند تغير كثافة الإضاءة» وما لها من تأثير على الكقاءة الإنتاجية للعاهلين؛ ولكنه 
توصل إلى اكتشاف العلاقات الإنسانية التي تدشأ بين العاملين نتيجة تفاعلهم مع بعضهم. من 
هذا المنطلق» يتضح أت دراسة التون هايو تعتبر أول دراسة توصلت إلى تأثير السلوك الإنساني 
في التنظيم» كما تعتبر في الوقت نفسه أولى cs yu‏ العلمية الجادة» والتي تعمل على تفسير 
أثر السلوك الجماعي على محيط العملء وضرورة مراعاة القيادة الإدارية للعنصر البشري.. 
ليس فقط من النواحي الماديةء وإنها- أيضاً من النواحي النفسية والاجتماعية؛ فقد أمسهمت 
هذه التجارب قي نشر الاهعمام بالعلاقات الإنسانية في مجال العملء ما أدى إلى كغير من 
أنواع sai‏ في الممارسات الإدارية خلال الثلاثينات والأربعينات من هذا القسرن (التمر 
وآخرون, 4١5‏ ذه: (OAOA‏ 

ومن الجدير بالذكر أن الإشراف في هذه التجارب كان في أدئ حدوده وقد أدى ذلك 
إلى إظهار قوة تأثير الضغط الاجتماعي بالنسبة لتحديد الإنتاج. كما أظهر شعور العمال تجاه 
رؤسائهم. وقد علل الباحنون الأسباب التي تدفع العمال عادة إلى عدم التجاوب الإيبابي مع 
P ———— MH áÀ‏ — € 
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تحلور اذكو القيادي quls‏ 








الحوافز التي تقدمها الإدارة بأن العمال يعيرون اهتماماً كبيراً لكمية الإتتاج. وكلما حاولت 
الإدارة دفع العمال وتشجيعهم في رفع معدل الإنتاج فإن العامل يتقيد بالمعيار الجماعيء ولا 
يحخاول انتهاك حرمته. وهكذا فإن هذه النظرية أظهرت أهمية الفرد كعنصر رئيسي في المنظمةء 
وليس كالة أو أداة إنتاجية مجردة من الحس والفكر والعاطفسة والاحتياجات ر( المغربي» 
ARASA A iA AAA‏ 

نظريتي ماكريجر :(Theory X and Theory Y)‏ يعتبر درجلاس ماكريجر Douglas‏ 
(MeGregor‏ . من أبرز أنصار الحركة الإنسانية» وذلك من خلال نظريته التي طرح فيها 
رؤيته للفلسفة الإدارية في التوجيه والرقابة: والتي طرح فيها ؛فتراضاته حول فلسفة المدير في 
ظل المدرسة الكلاسيكيةء وني ظل أفكار المدرسة الإنسانيةء وعلاقة كل مهما بالسسلطة 
حيث اعتبرها أحد أنواع التأثير الذي يأخذ أحد شكلين .. إما الإقباع أو الإكراه. لقد وضع 
ماكريجر نموذجين لنظريتين Ue]‏ نظرية” X‏ " والأخرى نظرية IY‏ ويرى في نظرية "X!‏ 
أن هناك ضرورة لرقابة وتوجيه العاملين» وذلك انطلاقاً مسن الافتراضات التالية: )١‏ إن 
الإنسان العادي لدية كراهية متاصلة للعمل ويحاول تجبه» (Y.‏ أغلب الناس يجب أن يبروا 
على العمل ويجب أن يراقبوا ويوجهوا ويهددوا بالعقاب من أجل الحصول على gayi‏ 
اللازم لتحقيق الأهداف, لأن العامل إذا ثرك وحدة فلن يعمل» (Y‏ الإنسان العادي يجب أن 
يوجه من قبل رئيسه؛ وذلك لأنه يعجنب المسئولية» 4) الشخص العادي خامل وغير طموح 
ويسعى فقط لتحقيق الأمن والاستقرارء 0( الشخص العادي يفتقد المادأة واليادرة ولا 
يسعى SEY‏ موقف المخاطرة. أما نظرية" ۷ " لماكريجر فيرى فيها ضرورة التعامل مع العامل 
في ظل العلاقات الإنسانية» وذلك وفقاً للافتراضات. (SUMI‏ الإنسان بطبيعة يحب العمل 
كحبه للراحة والاستجمام؛ (Y‏ يسعى الفرد للعمل بمحض إرادته تحت الظروف الاجتماعيسة 
والاقتصادية اللائمة وهو بالتالي يلعزم بتحقيق الأهداف بسبب المكافأة أو العائد المتوقع بعد 
تحقيقهاء (f‏ يتعلم الإنسان تحمل المستولية تحت الظروف الناسبة» بل ويسسعى إليهاء 4) 
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الإنسان طموح يطبيعته: فهو يكرر تصرفاته التي ينج عنها إشباع رغباته وتؤمن له الأمن 
والاستقرارء 0( OLI‏ قادر على استخدام الفكر البناء والخيال في حل المشاكل التنظيمية 
إذا ما أعطي الفرصة لذلك» (V‏ الإنسان قادر على الإبداع والابتكار والإقدام على المخاطر 
AAA cg AN‏ ام: (Yo Y‏ 

وهكذا us‏ أن مدرسة العلاقات الإنسانية ها تأثبر ملمسوس علسى أساليب القيسادة 
ووسائلها التي تستخدمها في التعامل مع الإنسان .. بخلاف ما تتطابه المدرسة الكلاسسيكية 
وقد لاحظنا ذلك سواء من خلال نتائج تجارب هاوثورن التي قام يما التون مايوء أو من خلال 
طروحات ماكريجر في X! agb‏ و" ل ". 
8-المدرعة السلوكية Behavioral School‏ : 

إن المدرسة السلوكية لا us‏ مع المدارس التي سبقتها بالرغم من V‏ تحمل بعض مبادئ 
المدرسة الكلاسيكية .. من مغل التأكد على الكفاية» وبعض ميادئ مدرسسة العلاقسات 
الإنسانية .. من مثل تأكيد أهمية العلاقات الإنسانية في محيط العمل» وبناء مناخ ملائم للتعبير 
عن مواهب العاملين. فالمدرمة السلوكية لها خصائصها Vin y‏ التي تتميز بها عن غبرها مسن 
المدارس» وها روادها الذين بذلوا جهردا كبيرة في ترسيخ تلك المبادئ التي جاءت M‏ هذه 
المدرسة. وهؤلاء الرواد هم تشستر برنسارد «Chester. Barnard‏ وهربرت ساون 
Herbert Simon‏ وماري فوليت «Mary P. Follett‏ وماسلو A. Maslow‏ وغيرهم ر النمر 
i03 £T;‏ 154165ه ( 

التنظيم والسلطة ليرناود: يرى تشسعر برنارد أن أفضل أنواع التنظيم هو التعظيم 
الرئاسي الذي يخضع فيه كل شخخص إلى رئيس معين» ويخضع فيه الرئيس إلى رئيس أعلسى 
cun‏ وذلك لأنه يحقق التعاون بين العاملين» حيث يخضع الجميع لسلطة مركزية في ماية الأمر, 
كما يترتب عليه الحد من حرية المرؤوسين فيقل الاحتكاك بينهم. ule,‏ ذلك توصل برنارد 
إلى أن الظيم يقوم على ثلاثة عناصر هي التعاون: والحسيقء والإدارة. ويرى برنارد أيضاًء 
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أن السلطة في التنظيم الرمي هي التي تعطي الأوامر قوة تجعلها مقبولة من الآخرين» وعلى 
ذلك 5 C38‏ السلطة على قبول الآخرين هاء وما لم تكن الأوامر مقبولة منهم فإن ذلك يهسز 
قيمة السلطة. ولكي تصير الأوامر أو التعليمات مقبولة من توجه إليهم؛ يجب أن تكون ذكية 
ومرتبطة بأهداف dela‏ وتحقق المصالح الشخصية والجماعيةء وأن تكون ممكنة التنفيذ. هذا 
وقد أشار برنارد إلى ضرورة اجتماع الأعضاء حول الحدف المشترك وتحقيق إمكانية الاتصال 
بينهم من خلال العمل والمساهمة من جانب الأعضاء في التخطيط لمواجهة المستقبل ( عساف» 
لوو لم (NYTN e‏ ش 

العلاقاد التنظيمية لسابمون: لقد عرف سايمون التنظيم على أنه "عبارة عن هيكل 
مركب من الاتصالات والعلاقات بين جموعة من الأفرادء ومن هله العلاقات يستمد كل 
فرد جانباً كبيراً من المعلومات والقيم والاتجاهات التي تحكم عملية اتخاذه للقرارات. وكذلك 
يتكوّن التنظيم من توقعات الأعضاء لأنواع السلوك المبادل" فالمدير لا يعني باتخاذ القرار 
cess‏ وإغا ينظر إلى ردود الفعل الناتجة عنه. ويرى سابمون ضرورة الحد من الجواتب الرشيدة 
والجوانب غير الرشيدة في اتخاذ القرار, أي بمعتي أن المدير يتخذ قراراته على أساس المعلومات 
المتوفرة لديه, وبما أن طاقاته وإمكاناته حددة ولا يستطيع معرفة كل شيء- أي أنه يعمل في 
حدود عدم التأكد Uncertainty‏ كونه يعمل في نظام مفعوح — OU‏ قراراته cias‏ بالرشد 
Bounded Rationality 545!‏ وبمعنى آخر فإن الإداري لا يحاول الوصول إلى الحد الأعلى 
هن المنفعةء بل عليه الاقتباع أو الرضا با هو أقل هن الحد الأعلى بسيب رشده المحدود 
YN :ما١ 58/8 qi Alb‏ | 

الهدف لماري نولت: تعد ماري فوليت أول من اهعم بالببحث:ف الإدارة كدشاط إنساي 
يجب على مارسة ألا يغفل عن أنه يعامل بشرأًء فدشرت iode‏ من الرسائل اعتمدت فيها على 
أساس دراسة الإدارة من وجهة نظر علم النفس. ومن أشهر ما أيدته ماري قوليت .. حقيقة 
أن هناك قائد وأتباع» يسير كلاثما وراء قائد غير منظور: هو الحدف المشترك للجميع. وقد 
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أكدت فولت على أن الأعمال لا يمكن أن تتم على أحسن حال اعتماداً على الأوامر التي 
يصدرها الرئيس لمرؤوسيه. فإن من طبيعة البشر ألا يقبل بسهولة أن ينقاد لغيره بمجرد تلقيه 
الأمر وإحساسه بأن ذلك الأمر مفروض عليه. ولكي لا يقف المرؤوس موقف العسداء تجاه 
رئيسه» يجب أن تكون الأوامر تابعة من الموقف الذي يواجهه الطرفان سوياًء وليست صادرة 
عن الرئيس فحسب. 

وترى فولت- أيضاً- أن السلطة تسعمد من الوظيفة ARIS‏ وأنه لا ينبغي الخلسط بين 
السلطة والقوة, فالعلاقة بين القائد والتابعين .. ليست علاقة بين حاكم ومحكوم» بل هي 
علاقة تعارن بين طرفين. وأكدت ماري فوليت على أن المسئولية لا تقع على gie‏ شسخص 
بذاته» فالشخص لا يعمل وحدة منفصلاً عن غيره؛ وعلى ذلك فالمسئولية مجمعة حيث تايها 
ظروف الموقف أو الوظيفة. cae y‏ أن تدسب المسئولية إلى الأفعال» ولسيس إلى الأشخاص» 
ويترتب على ذلك أنه لا يصح محاسبة الشخص على نتائج عمله وحده ولكن ينظر إلى مدى 
مساهمته في تحقيق ال هدف الشامل للجماعة. فإذا ظهر منه تقصيراً في ذلك فإنه من الواجب 
التفكير في كيفية تحسين العمل وتصويب الاتجاهات؛ وليس النظر في توقيع الجزاء فحسسب. 
وترى فولت أن رظيفة التدسيق ليست لاحقة على وظيفة التخطيط أو غيرهاء بل أن التدسيق 
yp‏ لابد منه قبل وضع الخطة وأثاء تنفيذها وبعد تطبيقها (عساف, AVA‏ ؤم:"ا/ا-4 /). 

هرمية ماسلو للحاجات : تعتبر مساهمة أبراهام ماسلو من المساهمات الرائدة أيضِا d‏ 
Que‏ العلوم السلوكيةء بل إنها تمغل نقطة البداية في دراسة موضوع الدافعية السسلوكية 
والحوافز. فقد أدرك ماسلو أن الحاجات الإنسانية من أهم محددات السلوك الإنساي» وأنه 
يمكن ترتيب هذه الحاجات الإنسانية على شكل هرم تمل قاعدته الحاجات الفسسيولوجية 
الأساسيةء وتتدرج الحاجات ارتفاعاً حتى تصل إلى قمة الهرم حيث الحاجة إلى تحقيق الذات. 

ويرى ماسلو أن الناس جميعهم لا تحركهم كل الحاجات في الوقت نفسه. فالقاعدة 
العريضة من الناس جميعهم تح ركهم الحاجات الطبيعية» وعدد أقل متهم تح ركهم الحاجة للأمنء 
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وأقل منهم تحركهم الحاجات الاجتماعية؛ وأقل منهم ت ركهم الحاجة للتقدير؛ Vel‏ فإن 
الأقلية من الناس تحركهم الحاجة إلى تحقيق الذات. كما يرى بأن الحاجات مرتبطة ببعضها 
البعض بممعنى أن إشباع حاجة في مستوى أعلى يتوقف على إشباع الحاجة التي في الملستوى 
الأدى. وهكذا فإت العامل يؤدي عمله بالطريقة التي يستطيع من UAE‏ أن يحقق حاجاته 
وكذلك على المدير أن يتلمس حاجة الموظف» ومن ثم يحاول تحقيقها U‏ يشجع الموظف على 
أداء العمل بشكل أفضل رالنمر وآخرون» (MATE :ها١ 51١5‏ 
)£( مدرسة اإهارة الحديكة :New Management School‏ 
بعد استعراض المدارس الإدارية السايقة: والتي تعرضت لتطور الفكر الإداري والتنظيمي 
والنظريات المختلفة .. أتضح أن هناك شبه اتفاق- علمياً- بين كاب تلك النظريات 
والمدارس .. يتمثل في تفسير ظاهرة السلوك التنظيمي حيث اتضح MET‏ تعشكل مسن نظام 
متكامل» وأن العاملين يخضعون فيه لنوع من الضغوط والاضطهاد يجب تحريرهم ممه وقد 
اتضح- في نفس الوقت- أن هناك تفسيرات أخرى لسلوك وتصرفات الموظف تدسف في 
نظرية النظام المفتوح ونظرية التحرر عن غيرها. 
نظرية النظام المفتوم :Open System Theory‏ لم يتوصل الباحتون إلى شسرح 
كيفية تفاعل الأنظمة الجزئية في المنظمة وتكاملها.. إلا بعد ظهور ما يعرف الآن في الأوساط 
الإدارية dj das‏ النظام المفتوح التي تقوم على التأكيد على العلاقات الوثيقة بين التنظيم والبيئة 
التي تحيط بالمنظمة, وذلك لأن عمل التنظيم وفعاليته يتوقفان على اسعمرار تدفق الموارد مها 
من البيئة كالمواد الخام: والقوى العاملة» ورؤوس (UI gf!‏ والتسهيلات المختلقة مسن قوى 
ركة وخدمات» ومعلومات بأشكاها المختلفة .. لخ ويقؤم التنظيم يتحؤيل ومزج هذه 
الموارد بالكميات والمقادير الاقتصادية .. من خلال أتشطته المختلفة لإنتاج سلع أو خسدمات 
يقدمها للبيئة. وبمعنى آخر فإن النظام المفعوح يتصف بعناصره الدلائة- مدخلات والتي تحول 
من خلال الأنشطة (عمليات) إلى مخرجات. وتقوم البيئة عددئذ بعملية تقييم ورقابة لمخرجات 
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التنظيم. فإذا لم تتفق هذه المخرجات مع المعايير البيئية من حيثش المواصفات المادذية أو 
القيمية.. تقوم البيئة بحجب المدخلات التي تقدمها للتعظيم ... الأو الذي يدفع به إلى SLS‏ 
إجراءات تصحيحية أو أن يؤول إلى الاندثار. 

نظربة التحرر :Liberation Theory‏ وكرد فعل لجميع المدارس والتظريات التي 
وردت فيها فقد ظهر ما يسمى بنظرية التحرر Liberation Theory‏ والي تعر يسع 
نظريات التنظيم الأخرى " أذاة للقمع والإحباط والاضطهاد والقسوة والحرمان وحجز 
الخرية.. كأسلوب لضبط وترجمة سلوك العاملين في قدوات واتجاههات لمحلدة "كنعان» 
AY aA‏ 

ويرى الكاتب جين ميسون Jeen Mason‏ أن القمع الداخلي الذي تمارسه التنظيمات 
أقسى بكثير من القمع الخارجي.. فالمنظمة الحديئة تعمل وفق نظام التخصص الوظيفي» 
وتقسم العمل والسلطة وهي بذلك تضع القوانين والسياسات والضوابط التي يقومالفرد 
بامعصاصها دون شعور ودون مقاومة ودون إدراك لآثارها السيكولوجية؛ وبالتالي فهي تفصل 
بينه وبين نتائج عمله وتحرمه متعة الافتخار والتباهي بإنجازاته qa MU)‏ /19/8م: YNO‏ 
وهذا فإن نظريات التنظيم لا تخاطب عامة العاملين .. بل تخاطب القادة والرؤسا, وتتجاهل 
الأتباع والمقودين والعاملين» ولذا فليس هناك ديمقراطية داخل هده المنظمات. وخاصة 
الكبيرة منها. وحق نتخلص هن هذه المؤامرة البشعة من الاضطهاد والحرمسان والستحقير 
الإنساي» فلابد من تحرير الإنسان من جميع التنظيمات البيروقراطية الحالية» واشتراكيات 
ادن الكبيرة والعمل على sta‏ مجتمع يقوم على الإدارة الذاتية والانضباط الفردي GU‏ 
التطوعي. 

وقد أخذت التنظيمات اليابانية واليوغوسلافية (السابقة) بعجربة cuml‏ ولاقت ناحا 
كبيراً qa AL)‏ ۱۹۸۸م: YIO YAY‏ كما ظهر عدد من الاتجاهات الحديدة استجابة MÀ‏ 
التحرر .. من مغل إدارة الجودة الكليةء وإعادة هندسة نظم العمليات الإدارية وغيرهاء مما 
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يؤكد على أنه كان هناك Lib‏ لنظرية التحرر. وستتطرق لمختلف الاتجاهات الحديثة المرتبطة 
بالقيادة الإدارية في فصل لاحق. 
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كانت الساعة تشير إلى الثانية عشرة والنصف بعد متعصف التهار» وكان المدير الشاب المعين 
lese‏ لإدارة الموارد البشرية يستأذن للدخول إلى مكتب مدير عام الشركة. دخسل مسدير 
الموارد البشرية الجديد ليجد المدير العام جالساً على كرسيه خلف مكتب فخي وطاولة 
عريضة Ur‏ مكتضة بالأوراق والمعاملات التي ينظرها أصحايما خارج مكتبة. وبعد إلقاء 
السلام دون أن يسمع ردا من المدير العام» طلب مدير عام الشركة من مدير الموارد البشرية 
الجلوس حت يفرغ من قرأته لاقتراح كان بين يديه. وبعد الانتهاءء أطرق قليلاً ثم النفت إلى 
مدير الموارد البشرية وقال له: أيهما أهم لديك العملء أم العامل. تردد مدير الموارد البشرية 
الجديد في الإجابة حيث كانت هذه أول مقابلة له ual‏ عام الشركة. وتسأل في نفسه هل 
هذا اختبارا cd‏ أم أن المدير العام يبحث فعلاً عن رأي مدير الموارد البشرية بحكم مسئوليته: 
ثم قال: هل تريد رأبي الشخصي أم الرأي العلمي. قال المدير العام: بل رأيك الشخصي. 
فقال مدير الموارد البشرية أنا أرى بأن العاملين أهم من العمل» حيث ehi‏ يشكلون رأس الال 
الحقيقي للشركة. فنظر إليه المدير العام نظرة استغراب اعتقد مدير الموارد البشرية جزاء ذلك 
أنه سيفقد وظيفته التي لم يكد يستلمها. 

وقد علق المدير العام بقوله: الغاملين هم أحد عناصر الإنتاج» قهم جزء لا يتجزءا من خط 
الإنتاج» فكيف ترى أن الجزء أهم من الكل. وهنا بدأ مدير الموارد البشرية يراجع تفسه» هل 
أنظم إلى الشركة af et‏ أن المدير العام يختبر قدرته على التحمل والصبرء حيث أنه لا يعفق 
بعاتاً مع رأي مدير عام الشركة. 

من الخوار السايق يتضح أن مدير عام الشركة Jae‏ مدرسة في الفكر الإداري» ومدير الموارد 
البشرية الشاب يمثل مدرمة مختلفة: فكيف نستطيع في هذا العصر أن نفهم من خلال الخوار 
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السابق الاختلافات الفكرية بين آراء وتوجهات القيادات الإدارية من خسلال نظرقم إلى 
العلاقة بين العاملين والعمل. 
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الفصل الشالث 
أساليب وأشكال القيادة الإدارية ونظرياتها 


أجداف الفصل: 
يسعى هذا الفصل إلى تحقيق الأهداف التالية: 
9 - شرح أساليب القيادة الإدارية للقارئ بشكل يسهل عليه فهمها والتفريق بينها. 
؟- بيان أشكال القيادة الإدارية التي تيز الفلسفة القيادية التي يتيناها القائد في التعامل 
مع الإتباع. l‏ 
۳- تعريف القارئ بأهم النظريات القيادية التقليدية والسلوكية التي تقدم شرحا 
لدموذج القيادة من حيث خصائص ومتطلبات القيادة الناجحة. 


أولاً: 3o As‏ 
ظهر في أدبيات القيادة الإدارية أن ممارسة القيادة .. das‏ عدداً من الأساليب أر الأغاط 
كما يسميها البعض» والتي ينتهجها القائد الإداري عند تعامله مع أتباعه, كأن يكون شديداً 
أو لينا أو حازماً. وتبين الدراسات أن القيادة يمكن أن des‏ أحد أشكال ثلاثة هي: 
الاستبدادية والمساهمة والمشاركة التعاونية. وظهر أن الفكر القيادي قد أفرز عدداً من 
النظريات التي حاولت استعراض خصائص القائد ومتطلبات القيادة الناجحة. وسوف يقدم 

هذا الفصل عرضاً مفصلاً لعلك الأناط والأشكال والنظريات. 
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خانياً: أساليم القيادة الإدارية 

الأسلوب القيادي (Leadership approach)‏ هو تلك الأنشطة والتصرفات التي يتبناها 
القائد في تعامله مع أتباعه» ويعخذ منها نمجاً يز طريقته في التعامل معهم» وهي بالتالي تشكل 
في مجملها أسلوباً أو غطأ عاماً بميز طريقة التعامل. ومن المؤكد أن القائد لا يتصرف بمذه 
الطريقة أو تلك.. من تلقاء نفسه وبدون مبررء Ea‏ لديه المبرر الذي يؤمن به ويصدق بأنه 
يدفعه إلى تبني هذا الأسلوب أو ذاك. وسوف نستعرض هنا أهم الأساليب التي يستخدمها 
القادة الإداريون مدعمة بالتبريرات التي يرتكز عليها القادة — عادة - في استخدامهم ها. 
1— أسلوب Hard approach dall‏ | 

of te‏ أسلوب الشدة هو أول أسلوب تبناه القادة الإداريونء فإن ذلك لم يكن بمحسض 
الصدفةء وإِنما كان نتيجة للظروف التي كانت سائدة في العصور القديمة والوسطى. وكذلك 
بداية العصر الحديث. لقد ساد في تلك العصور مفهوم السيد والمسود بدرجة كسبيرة 
وواضحة؛ حتى أنه كان النموذج الوحيد الذي ييز العلاقات بين التاس على مدى فترة طويلة 
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من الزمن. وإذا تتبعنا تطور الفكر الإداري لوجدنا أن أسلرب أو نمط الشدة ... قد طغى في 
التعامل بين القادة والتابعين بوجه خحاص» كما كان هو السائد في التعامل بين البشر بوجه 
عام. وقد استمر هذا mai‏ لردح هن الزمن قي العصر الحاضرء وكان مسن أهم نماذجه 
النظريات المختلفة للمدرسة التقليدية في الإدارة .. كنظرية البيروقراطية» والإدارة العلميسة» 
والتقسيم الإداري. وقد أورد عدد من كتاب الإدارة بعض البريرات للجوء القادة الإداريين 
لهذا الأسلوب في القيادة.. هنهم آرجرس» وساعون» ومكريجر. ومن أهم تبريرات هؤلاء 
العلماء لاستخدام القادة الإداريين لهذا الأسلوب رکتعان» 710-1١ TO :١ 58١‏ 1) ما يلي: 
- ظهور نوع من الانحراف الشخصي لدى القادة الإداريينء ينبع من الإحسساس 
بالعظمة؛ والشك في سلوك الآخرين. 
- وجود انحرافات في سلوك القادة نتيجة لتأثرهم ببعض القيم الاجتماعية.. V‏ جل 
سلوكهم يعسم ياعطاء الأوامر وتوقع إطاعتها. 
- تأثير النظم العائلية والطبقية الاجتماعية التي عادة ما تعزز في القادة النهج التشددي» 
وبالتالي التأثبر على توجهاقم وسلوكهم. 
- تعوّد الأفراد على طاعة الأشخاص الذين يعتبروفم رمزاً لهم منذ أيام الطفولة. 
- إحساس الأفراد يحاجتهم إلى الأمن والطمأنيتة التي يوفرها لحم القائد كما يوفرهسا 
الأب لأبنائه. 
- اعتبار مشاركة الأفراد في تحقيق الحدف الذي يرمعه القائد تعبيرا عن طاعة الأوامر 
واللنضوع ها. 
- افتراض أن القائد معذور لاستخدامه أسلوب الشدة نتيجة للمسئرلية التي يفرضها 
عليه مركزه القيادي. 
- الاعتقاد بأن بعض الأفراد يتميز بالكسلء وكراهية العملء والتهرب من تحمل 
المسئولية 
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- التعويل على الإدارة لتنظيم العمل» وتوجيه الأفراد نتيجة لسلبيتهم ومقاومتهم للتغير 
والأساليب الجديدة في العمل. 

Soft approach glll اسلوب‎ -t 
بعد ظهور العديد من المآخذ على أسلوب الشدة ثبت أن هذا الأسلوب لا يمكن أن‎ 
ينجح في جميع الأحوال» وقد ساعد على ذلك ظهور الاتجاه اللحديث قي !29 8 المعمفل في‎ 
المدرسة السلوكية ونظرياقاء كنظرية العلاقات الإنسانية والنظرية السلوكية: ونظرية النظم.‎ 
من التغيرات والتطورات في الأعمال. ومن هذا‎ e وقد برز هذا الأسلوب نتيجة لحدوث‎ 
المنطلق فقد بدأ القادة يعجهون نحو تغيير أسلوجم في التعامل-مع أتباعهم إلى الأسلوب‎ 
التقيض» وهو أسلوب اللين» والذي اعتبره القادة المنهج والبديل المناسب لأسلوب الشدة.‎ 
وقد جاءت الدعوة إلى استخدام هذا الأسلوب نتيجة لبعض التبريرات التي طرحها عدد من‎ 
الباحثين والمهتمين بالقيادة» ومنهم هايوء وماكريجرء وارجرس وماسلو. ومن بين التبريرات‎ 

التي طرحت رکنعان» :134A0‏ 45-1141 ) ما يلي: 
- أن الحاجات الإنسانية هي التي تحفز الأفراد إلى العمل وليس أسلوب الشدة. 
- أن التورة الصناعية جردت العمل من قيمته ومعناه: وبالتالي أشملت'العنصر البشري 
ما استوجب اللين في التعامل معه. 
- أن الفرد يستجيب للإدارة بالقدر الذي يشبع حاجاته الاجتماعية وخاصة إلى 


الانتماء. 
ب أن الفرد يستجيب للضغوط الاجتماعية أكثر من الضغوط التي يفرضها القائد 
المتشدد. 


- أن الحواقز السلبية لا يمكن أن تحفز الأفراد على العمل وإنما التحفيز الإيجابى 
والتعامل اللين هو الذي يمكن أن يحفزهم. 
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- أن لدى الفرد العادي حافز 15 لتعلم slal‏ العمل» ويتمتع كذلك بروح الميادأة 
رالابتكار التي تفرض على القائد معاملته باللين. 

- أن الفرد قادر على تحمل المسثولية في العمل» بل إنه يسعى إليها. 

- أن القرد يحب العمل ويقبل عليه كما يحب اللعب» وهذا لا يستدعى استتخدام 


الشدة في التعامل معه. 

- يسعى الإنسان إلى أن يكون ناجحاً ومنتجاً في العمل .. ما يفرض عليه Ley‏ من 
الرونة والاستقلال. 

- أن حاجات الإنسان هي التي تدفعه للعمل؛ وهي مرتبة هرمياً كلما أشبعت حاجة 
ظهرت أخرى. 


- أن الدوافع والاحتياجات تحرك الإدسانء كما أن الضغوط الخارجية هي التي قددة. 
- يعبر sll‏ الفرد لعمله جزءاً من تحقيقه لذاته. 

Firm approach أسلوب الحزم‎ t* 
تبين بعد تطبيق القادة الإداريين لأسلوب اللين أنه .. لا يمكن أن يسل مشسكلة جميسع‎ 
- الأسلوب أو الأسلوب السابق‎ Mas العاملينء وأن منهم من لا يمكن أن ينجح معه التعامل‎ 
أسلوب الشدة. وهذا فقد رأى الياحنون بأنه يمكن اللجوء إلى أسلوب وسط بين الشدة‎ 
واللين» وهو الأسلوب الحازم. ولعل الوسطية في هذا الأسلوب تجعله أكثر قبولاً مسن قبل‎ 
العاملين في كغير من الإدارات وتحت العديد من الظروف. وقد برر العديد من الباحتين‎ 
والكتاب الحاجة إلى هذا الأسلوب القيادي بعدد من الاقتراضات. ومن هؤلاء الكتاب‎ 
والباحنين: ماكريجر وماكموري وليكرت. ومن أهم ما أوردوه من تبريرات‎ 

(كنعان, 573-1١ £V :١ 4 Ae‏ 1) ما يلي: 
- أن بعض العاملين لا يمكن أن ينفع معهم استخدام أسلوب الشدة» كما أنه لا يكن 
أن ينفع معهم أسلوب اللينء وبالتالي فإن أفضل أسلوب للتعامل معهم يجب أن يكون 














[RES‏ — أساليب وأشكال القيادة الإدارية ونظرباتهآ 








وسط بين هذين الأسلوبين» وهلا الأسلوب هو أسلوب الحزم الذي يقوم على 
المواءمة بين أهداف الفرد وأهداف الحظيم. 

أن العلاقات الانسانية وحدها لا يمكن أن تحقق السعادة والرضا والتفاهم بين 
العاملينء وإنها يتطلب الأمر- بالإضافة إلى ذلك- شيء من الحزم. 

أن تحقيق أهداف mii‏ بالإضافة إلى أهداف العاملين: يتطلب وجود قائد إداري 
صارم وحازم في نفس الوقت» وهو ما يتحقق في أسلوب القيادة الحازم. 

بعض الأفراد من البيروقراطيين لا يعحملون di gll‏ ولا يفضلون الخضوع للنظام؛ 
وبالعالي فإن الإدارة بالمشاركة غير مقبولة من طرفهم.. كما أا غير سجمة مع 
شخصيتهم ما يستدعي اللجوء إلى الحزم في التعامل معهم. 
لا يمكن قبول كل آراء أسلوب الشدة كما لا يمكن رفضهاء وكذلك الخال بالنسية 
لأسلوب qai‏ وبالتالي يجب عدم التضحية بمبادئ تلك الأساليب خوقاً من تجريسد 
القائد من سلطته وجعله شكلاً بلا مضمون. 
يواجه سلوك الفرد في التنظيم الإداري عدداً من العوامل التي تنغير حسب الظروف 
من وقت لآخرء نما يستدعى مرونة الأسلوب القيادي تبعا A‏ 
يتكون لدى العامل الاستعداد, ومن ثم القدرة على تعلم دوافع جديدة مسن خلال 
الخبرات والتجارب في العمل وبالتالي فهو يستجيب لتلك الدوافع عند تجريتها. 
إن الإشباع الذي يحصل عليه الفرد من العمل.. يتوقف على طبيعة العمل ودوافسع 
الفرد وقدراته وخبراته ولذلك OD‏ القائد يستطيع المواءمة بين تلك القدرات وطبيعة 
العمل. 
يستجيب الفرد لاستراتيجيات القائد المختلفة- أي الانتقال بين الشدة واللين- نما 
يكسب القائد فاغلية في المواقف المختلفة. 
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Leadership styles أشكال القبادة الإداربة‎ Aas 
مختلفة من الأساليب القيادية: فإنه يمكن تصنيف القيادة‎ btl انطلاقاً من وجود ثلاثة‎ 
حسب استخدام القائد لتلك الأساليب إلى: قيادة استبدادية» وقادة مساهلة. وقيادة‎ 
مشاركة تعاونية. ومن الواضح أن لكل قائد فلسقة خاصة يتبناها في التعامل مع الآخرين»‎ 
وتقوم هذه الفلسفة على بعض الممارسات التي يعتقد ,بأنها تعيّر عماً يؤمن به القائد. وأشكال‎ 
القيادة هي تصنيف لتلك الأطر الفكرية للقادة» وسوف نستعرض بالتفصيل تلك الأشكال‎ 

من القيادة؛ خاصة وأفا تمدل الاتجاهات الفلسفية للقيادة. 
إن القائد عندما يقتنع بأسلوب القيادة التشددي يتبنى سيامسة القيادة الاسستبداديةء 
وعندما يقحع بأسلوب القيادة الحازم فإنه يتبنى القيادة المشا ركة» وعندما يقسع بأسلوب 
القيادة اللينّ. يتبنى القيادة المتساهلة. وقد يخلط القائد بين أساليب التعامل لون فلسفته 
الخاصة في القيادةء نما يضطره إلى التنقل بين أشكال القيادة من شكل إلى آخسر حسسب 
المواقف. وسنستعرض بالتفصيل في الجزء ill‏ .. هذه الأنواع الغلائة من أنواع القيادق 

وهي القيادة الأستبدادية» والقيادة المشاركة. 
1- القيادة 1؟ستبدادبة (التسلطية) 

يسمّى هذا النوع من أنواع القيادة في بعض الأحيان بالقيسادة السسلطية: أو القيادة 
الأوتوقر اطيةء انطلاقاً من المصطلم !5:5( Autocratic Or Authoritarian Leadership‏ 
ويعود تاريخ هذه الفلسفة القيادية إلى بداية تكون امجتمعات في العصور EAE‏ حيث كان 
الرجل القوي يسخَر الرجل الضعيف لخدمته؛ وكانت القبيلة القوية تسيطر على القبائسل 
الضعيفة: وكانت الدولة القوية تستعمر الدويلات الصغرى. وكذلك على المستوى الفسردي 
نستطيع أن deb‏ من قصة قتل هابيل لأخيه قابيل مغلا هذا النوع من التسلط؛ وكذلك 
تسلط الحجاج بن يوسف» أو تسلط ALS‏ قريش على القبائل العربية الأخسرى» وسسيطرة 
الدول الاستعمارية السابقة مغل بريطانيا وفرنسا وغيرها على الدول الضعيقة في ذلك الين. 
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وقد اسعمر ذلك الوضع عبر العصور الوسطى» وأثناء عصر الإقطاع حيث سيطرت فكرة 
السيد والمسود؛ تم جاءت الغورة الصناعية التي تميزت الإدارة فيها بسيطرة أفكار المدرسة 
التقليدية في الإدارة» حيث لم تخرج عن معتقدات القيادة الاستبدادية: فكانت تنظر إلى العامل 
على أنه جزء من الآلة وأنه عنصر من عناصر الإنتاج فقط. 
وتنطلق فلسفة القيادة الاستبدادية من هبدأ ate)‏ القادة المتسلطين بأن عليهم إجبار 
العاملين. على أداء الأعمال انطلاقاً من سلطتهم الرسمية التي تخرلهم إياها اللوائح والقوانين 
التنظيمية. والتي يرون ub‏ يجب عليهم تفعيلها واستخدامها كأدرات تحكم وتضسغط على 
العاملين ليحققوا أهداف التنظيم. وهكذا ad‏ أن القائد العسلطي يتصف بسلوكه التعسفي 
الذي يقوم على التخويف بالتهديد والوعيد والعقاب. ومن هنا فإن القائد لا يكترث عادة 
بآراء العاملين» ولا يلقي لما بال» إنه يُسفه آراءهم ويعتبرها محاولة لتهريمم من أداء العمل. 
ولتلك القيادة عدد من الخصائص التي تميزها عن غبرهاء وهي كما يلي: 
- يرى القائد بأن له شأن رفيع يعلو على الآخرين فلا يهعم عشاعر أو احتياجات 
العاملين» ويرى أنه لا جال للعلاقات الإنسانية في العمل. i‏ 
- يهتم القائد بمركزه وبالإنتاجية على حساب اهتمامه بالعاملين. 
- يئق القائد المستبد في نفسه» ولي طريقة أدائه للعمل ثقة مفرطة U‏ لا يجعله يشرك 
الآخرين في العمل الإداري ولا يفوض أي شيء من سلطاته. 
- ينفرد القائد بتخطيط سياسة العمل واتخاذ القرارات بمعزل عن العاملين. 
- يتعصب القائد لرأيه ويتبع أساليب الإكراه والقسر وتوجيه الأعمال عن طريسق 
الأوامر والتعليمات ويتوقع من الأفراد الطاعة وتنفيذ الأوامر. 
alas -‏ ثقة القائد في العاملين نتيجة لتشككه الدائم فيهم .. نما يؤدي إلى القلق وعدم 
الاستقرار النفسي. 
- يتسب القائد الاستبدادي النجاح لنفسه ويدسب الفشل لمرؤوسيه. 
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- يقوم القائد بالرقابة الدقيقة والإشراف المستمر على العاملين .. للتأكد من أدائهم 
للأعمال Ub,‏ للطريقة أو الأسلوب الذي سبق تحديده من قبله» ويتدخل في تفاصيل 
عمل الآخرين ما يخلق Gm‏ مشحوناً بالمشاكل والتعقيدات. 

ويرى عدد من الكتّاب Ob‏ القائد الاستبدادي يتدرج في درجة تسلطه بين الاسعبدادية 
المتشددة والاستبدادية اللبقة. ويقسم فيلبرا (Flippo,1970:260)‏ هذا النوع من القيادة إلى 
ثلاثة مستويات هي: 

أولاً: القيادة العسلطية Liai‏ التي يعتمد فيها القائد على الإجراءات السلبية انطلاقاً من 
سلطته» حيث نجده يفرط في استخدام القرة والإكراه والتهديد رالعقاب» ويركن إلى الأوامر 
الصارمة والإجراءات الانتقامية؛ ولا يتغاضى عن أي أخطاء حدثت بل يرى ضرورة جعل 
PEDE‏ 

ثانياً: القيادة التسلطية VIP‏ أقل مستوى من التسلطية العنيفة حيث أن القائد- 
هنا- يحاول أن teg‏ جو العمل بشكل لا يسمح بظهور أي سلوك عدوايء وذلك من خلال 
استخاءام بعض الأساليب الإيجابية كالمدح والشاءء كما أنه لا يلجأ إلى الإكراه إلا عندها Y‏ 
يجد سبيلاً إلى الإقناع. ويسعى هذا القائد إلى ضمان طاعة مرؤوسيه وتفيذهم لقراراته فهو 
رقيق في تعامله. Ca‏ عندما يتطلب الأمر ذلك. 

ثالً: القيادة Lia.‏ المناورة: والقائد- هنا- يحاول أن يشعر مرؤوسيه بام يشاركون 
في اتخاذ القرار. عندما يعرض عليهم القرار شكلياًء أو عن طريسق طلب الآراء والأفكار 
والمقترحات, بينما في الواقع هو الذي das‏ القرار لإحساسه OU‏ إشراكهم في أذاء المهسام 
وصنع القرارات عملية غير مجدية. ويميل هذا القائد المناور إلى التخفيف من حدة تحكمه في 
مرؤوسيه من خلال لباقته في التعامل؛ واتصالاته الشخصية مم والمرونة في معالجة المشاكل 
وإن كان أسلوبه التسلطي لا يخفي على العاملين. وبالرغم من أسلوب الناورة الإدارية التي 
يستخدمها هذا القائد .. يبقى هذا الأسلوب تسلطياً في حقيقته وجوهره. 
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ومع أن خصائص القيادة الاستبدادية لا توحي بان ها أي مزاياء أو أا لا عكن أن تنجح 
في أي موقف أو منظمة: إلا أن هناك بعض المزايا التي تجعل منها شكلاً مقيولاً وناجحا مسن 
أشكال القيادة» خاصة في التطبيق العملي» وني بعض المواقف المعينة التي تقضي الضرورة 
باستخدام هذا النوع من أنواع القيادة. إن هذه القيادة يمكن أن تكون ناجحة عندما تستخدم 
للتعامل مع الذين لا يحبون العملء ويتهربون من القيام بواجباقم مالم يلزمون بذلك» 
وكذلك Ul‏ مناسبة للتعامل مع الأفراد الذين تعودوا على السؤال عما يجب عليهم القيام به 
وكيفية إنجاز المهام» ويفضلون تدخل القيادة لتوجيههم فيما يجب عليهم القيام به. وقد ينجح 
هذا الشكل من أشكال القيادة في مراقف الأزمات التي تتطلب قائد عسك بزمام الأمسور؛ 
بحيث يكون التوجيه فيها مركزياء هذا بالإضافة إلى أن هذه القيادة يمكن أن تكون ناجحة 
عندما يكون للقائد قدرة شخصية عاليةء وعندما يكون على قدر من العفائئ والجدية والكفاءة 


في العمل. 
۴- الفبادة المتساهلة 


تسمى هذه القيادة في بعض cou V‏ بالقيادة المتحررة: أو القيادة الفرضوية, أو القيادة 
غير الموجهة: أو قيادة عدم التدخل» وهي جميعها Aie‏ من المسمى اللاتيني Laissez Faire‏ 
„Leadership‏ وقد ظهرت هذه الفلسفة في القيادة كردة فعل للقيادة العسلطية. حيث يرى 
بعض المفكرين بأنه مادام يمكن للقائد أن يكون معسلطاًء فإنه - أيضاً- يمكن له أن يكسون 
مساهلاً. ولذلك فقد جاءت القيادة المتساهلة على طرف نقيض .مع القيادة التسلطية. إن 
فلسفة القيادة التساهلية تقوم على أنه مادام القائد- في القيادة العسلطية - يميل إلى العحكم 
في الأفراد ويفرض عليهم تنقيذ أوامره وتعليماته, فإن القيادة الممساهلة يمكن أن ded‏ تماما 
وخاصة بعد فشل القيادة الاستبدادية في كثير من الأحيان في تحقيق هدقها. وهكذا فإن القائد 
يتساهل IES‏ من خلال إعطاء الأفراد كامل الخرية في التصرف وأداء العمل بالطريقة التي 
يروفا مناسية. ويكون القائد بذلك قد تنازل عن سلطته في اتخاذ القرار «eu‏ فهو لا 
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يسيطر عليهم بطريقة مباشرةء بل إنه يفوض سلطه لأنباعه تفويضاً واسعاء وهو لا یری نافسه 
إلا مسقا للإدارة: وما عليه إلا إبداء الرأي والمشورة عند الضرورة. 
*8-النيادة المشاركة ( التعاونية) 
ويسمى هذا النوع من gl‏ القيادة- أيضاً باسم القيادة الدعقراطية Democratic or‏ 
participative Leadership‏ . وقد كان ظهور هذا النوع من القيادة (£v‏ عن أن القيادة 
الاستبدادية أدت إلى تجميد الأفكار وشل حركة التطور والإبداع» كما أن القيادة الممساهلة 
أدت إلى الفوضى بشكل كبير بسيب تضارب الأهداف والأهواء وتخلي القيادة عن دورها في 
التوجيه والإرشاد رالمغريي» AA‏ 0:93 £1( وقد جاءت القيادة المشاركة لحل هله 
الإشكالية المتمثلة في تطرف القيادتين السابقتين- كما ذكرنا سلفاًء فالقائد في القيادة 
المشاركة (التعاونية) يترك قنوات الاتصال مفتوحة تماماً مع العاملين» ويمنحهم الثقة التامة» 
وبالتالي يش ركهم في اتخاذ القرارات» ويشجعهم على إبداء الرأي بما يندم ويفيد الجماعة. إن 
هذا التوجه في القيادة يبع من هبدأ تقدير المشاعر وتلبية الاحتياجات: واحترام الأفكار» 
وإعاناً بأثمية التوافق بين E Lao‏ المرؤوسين ومصال التنظيم. 
ويشير كنعان (٥۹۹۸م:۱۸۲١)‏ إلى أن للقيادة المشاوكة ثلاث ركائز أساسية: هي إقامة 

العلاقات الإنسانية بين القائد وأتباعه. وإشراك المرؤوسين في بعض المهام القيادية» وتفويض 
السلطة هم بالشكل الذي يخدم التنظيم ويساعد في تحقيق أهدافه. ويمكن أن نلخص أهم 
خصائص هذا £ من القيادة قيما يلي: 

- يهتم القائد بمشاعر المرءوسين وينمّي العلاقات الإنسانية بينه وبينهم. 

- يشارك القائد المرؤوسين قي اتخاذ القرارات بسيب الثقة الكبيرة فيهم. 

- يعمل القائد على إقناع مرؤوسيه بدلاً من إجبارهم» وبالتالي فهو يخحرمهم 

ويهتم بمدى قناعتهم بالعمل. 
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qu‏ القائد بعض الاستقلالية لدى الأتباع» فهو يشا ركهم في العمل M‏ يبعل 
النشاط s‏ ركز في الكل لا الجزء. 

- يتحلى القائد بقدر كبير من المرونة والتكيف» فهو يشرك أتباعه — 
القوة والمسئولية. 


و ابعاً: نظريات القبادة الإداربة Leadership Theories‏ 

لقد ساهم تطور الفكر الإداري في تطور نظريات القيادة التي حاولت تحديد أهداف 
القيادة» وخصائص القائد الإداري الناجح» والأعمال التي يجب عليه القيام LU‏ فقد بدأت 
مسائمات المفكرين والكتاب مع بداية ظهور الفكر الإداري» وقد مرت نظريات القيسادة 
بعطورات عديدة تبعاً col das‏ العامة في الفكر الإداري» فظهر عدد من النظريات التقليدية 
في القيادة. والتي كانت متأثرة- إلى حد كببر- بنمط القيادة الذي ساد في العصور الوسطى» 
é‏ ما تلاه في بداية العصر الحديث من BUT‏ في الإدارة ومن النظريات التقليدية في القيادة .. 
نظريات السمات التي كانت أول تلك النظريات .. ثم نظرية الموقف — فالنظرية التفاعلية. 
وقد جاءت نظريات القيادة السلوكية بعد أفرل نجم النظريات التقليدية» وبدوافع من المدرسة 
السلوكية في الإدارة. 
1- نظربات القبادة الإدارية التقليدبة "Leadership Traditional Theories‏ 

لقد انحصر التفكير التقليدي في نظريات القيادة حول نلائة مداخل اعتبرها الحظرون d‏ 
حينه المداخل الرئيسية والوحيدة لنظريات القيادة. الملدخل الأول هو المدخل الشخصي الذي 
تبني مؤيدة خصائص رصفات الشخصية القيادية كمحدد وحيد للقيادة .. ومنه جاءت نظرية 
السمات» والمدخل الثاني هو مدخل الخصائص الموضوعية التي تصف طبيعة المركز أو الموقف 
والظروف التي تواجه القيادة.. ومنه جاءت نظرية الموقفء والمدخل الغالسث هو مدخل 
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العلاقات التبادلية الذي يقوم على التفاعل الذي يحدث بين القائد ومرؤوسيه حيال المواقف 
المختلفة: وهو ما g‏ عنه النظرية التفاعلية التي تعتبر نقطة التقاء بين المدخلين السابقين. 

-Í‏ تظربة السمات :Trait Theory‏ تسمى هذه النظرية - أيضاً- بنظرية الرجل 
العظيم» AS‏ تقوم على مفهوم أن القائد رجل عظيم منحه الله عدداً مسن oua‏ أو 
الخصائص التي لا تتوفر إلا في الرجال العظماء الذين ورثوها عن آبائهم وأجدادهم. وقسد 
شجع هذا العرجه إلى ظهور اعتقاد شائع OU‏ القائد التاجح يولد وهو يتمتع بمجموعة من 
السمات والخصائص و الصفات الفريدة التي لا يمكن اكتسابما بأي طريقة أخرى؛ وقد تجعله 
هذه الخصائص قادرا على العأثير على الآحرين من خسلال القدرة الزعامية 
(الكرزماتيكية) التي تعمخض عن تلك الصفات. 

وقد سبق أبن خلدون المنظرين الغربيين في وصف القادة .. حسب هفهوم هذه النظرية 
فقال: إنمم الأشخاص الذين تتوفر فيهم أربع خصال هي: العلم, والعدالة, والكفاية» وسلامة 
الحواس» واختلق في شرط خامس هو النسب القرشي (وضاح القطان: (YY :ه١ 4٠5‏ 
أما الفارابي في كتابه (آراء أهل المدينة الفاضلة) فقد حددها فيما يلي: تمام الأعضاء جيد 
الفهم والتصورء جيد الحفظ جيد الفطنة, حسن العبارةء محبة التعلم والاستفادة» غير شره 
على المأكل والمشرب محبة الصدق وأهله» رفيع النفس, محبة الكرامةء الزهد في أعراض 
الدنياء حبة العدل وأهله » والجسارة وقوة العزيمة في كافة المواقف (بعيرة, 9/4١م:/). d‏ 
الفكر الغربي حدد تيد Tead‏ (1965:16) تلك الصفات قي عشر هي: توقر الطاقة 
المجسمانية والعصبية؛ الشعور القوي بالأهداف» توفر الخبرة الفنية: الحزم والقدرة على اتخاذ 
القرارات؛ الحماس» القدرة على تكوين صداقات, رقة المشاعر, الذكاءء القدرة على تعليم 
الآخرينء وقوة الإعان بالعقائد والقيم. وقد حص من "حلمى يوسف” أهم الخصائص 
والصفات الضرورية لعملية القيادة.. كما وردت في كتابات العديد من مؤيدي نظرية 
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السمات فقال: إنه بمكن تقسيمها إلى ذاتية وفنية وإدارية (يرمفء 9/88١م: (VOVE‏ 
وكدلك صنفها شوقي طريف (۱۹۹۳م: 17-1175) في ثلاث مجموعات هي كما يلي: 
أ - الخصائص الذاتية والحالة المراجية المتزنة» ومنها ما يلي: 
- الصفات الذاتية واللجسمية؛ وتمدل تلك الصفات التي ورثها الإئسان مسن خصسائص 
لصيقة بشخصيته كالذكاءء والمظهر العام والمبادرةء والابتكارء والشجاعة والصير, 
وبعد النظرء والطاقة والحيوية: والاستقامةء والعدل» والتفائئ» وسرعة البديهة. 
- الاتزان الانفعالي: أي قدرة الفرد على التحكم والحلم في مواجهة انفعالاته وعدم 
المغالاة في الاستجابة لمواقف الغضب. 
- تحمل ARM‏ ويعم ذلك عن طريق التفكيرء والعمسل علسى مواجهة المشكلات 
والظروف العصبية .. دون يأس أو كلل مهما كانت النتائج. ومن مصادرها الإحباط 
والصراع والظروف الطبيعية القاسيةء والإرهاق البدئ وضغوط الوقت. 
qid -‏ قدرة القائد على مواصلة العمل لفترات طويلسة على الرغم من 
الصعوبات والعقيات. 
ب- القدرات العقلية والإبداعية: وها غماذج كثيرة منها: 
- الحساسية للمشكلات من خلال استشعارها وتبين مواضعهاء والاستعداد للتعامل معها 
وحلها. 
- القدرة الاستدلالية» ويتم ذلك عن طريق التوصل إلى نتائج غير معروفة عن طريسق 
بعض المقدمات المعروفة عنهاء أي الوصول إلى جدور المشكلة, والتنيز با يترتب عليها 
من خلال القياس والاستقراء. 
- المرونة العقليةء أي القدرة على تغيير الوجهة الذهنية» وتعديل السلوك والتكيف مع 
الظروف. 
ج- المهارات الاجتماعية» وها أمغلة كثيرة منها: 
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- تأكيد الذات» وذلك يعني قدرة الفرد على الدفاع عن حقوقه ضد من يحاول 
انتهاكهاء والتعبير عن آرائه سواء اتفقت أو اختلفت مع الرأي (o8‏ والإفصاح 
عن مشاعره» ومقاومة مماولات الآخرين للضغط أو التأثير عليه؛ وتقبل الققد من 
الآخخرين؛ والإيمان بسياسة الباب المقترح, 
- القدرة على إقامة علاقات مع الآخرين؛ أي القدرة على بدء العلاقات وتحديد 
مستواها وتعديل طبيعتها أو إفائها. | 
- القدرة على الإقناعء أي اللجوء إلى الوسائل الإقناعية: ولسيس القسسرية ELEY‏ 
المرؤوسين بأهداف التسظيم وخططه والتعديلات التي تطرأ عليهاء إقناعهم بضرورة 
الالترام بالقواعد والأنظمة. وتتطلب عملية الإقاع القدرة على التفاوض؛ والتعبير 
اللغري من حيث الطلاقة ESI y‏ والقدرة على مواجهة حشود الناس» والقسدرة 
على استخدام المهارات الخطابية وغير اللفظية في الخوار. 
وقد كان لنظرية السمات عدد من الإيجابيات» كما كان ها عدد من السلبيات التي لم 
تبعل منها نظرية قادرة على تفسير النهج القيادي الذي ييز القادة عن غيرهم. وسنستعرض- 
أولاً- إيجابيات هذه النظرية ثم سلبياماء وذلك Tur‏ للانتقال إلى الحديث عن نظرية الموقف 
التي جاءت بعدها. 
Liljo‏ وعيوب نظرية السمات: 
لقد كان من بين هزايا نظرية السمات ما يلي: 
- كاتت أول نظرية حاولت شرح وتفسبر خصائص القائد. 
- وضعت ode‏ من الخصائص التي لا يمكن الاستغناء عنهاء أو عن بعضها عند اختيار 
القادة. 
- كانت أول AU‏ وضعها الباحنون في بناء نظريات القيادةء ولذا ميت بالأب الشرعي 
لنظريات القيادة. 
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- سامت في تطوير الفكر القيادي» وكاتت النظرية الأولى التي مهدت السبيل أمام 

التظريات الأخرى لترى النور. 
أما عيوب نظرية السمات فقد كان من بينها ما يني: 

- كان ظهور النظرية متأثراً بالوضع الاجتماعي السائد عند ظهررهاء وكذلك 
الأسلوب الإداري المستخدم آنذاك؛ ولذلك فقد جاءت مبنية على فكرة الأسلوب 
الاستبدادي في القيادة. 

- حددت هذه النظرية عدداً من السمات التي قد لا يخلو منها كثير من الناسء كما أنه 
من الصعب أن تجتمع في شخصية واحدة أبداً. 

- كانت نظرية السمات بعيدة عن الواقع» إذا أت هناك عدد من القادة العظماء Y‏ 
تعوفر فيهم كافة السمات التي o yl‏ النظريةء وقد كانوا ناجحين. 

- لم تحدد هذه النظرية الأثمية النسبية للسمات الواجب توافرها في القائد» وكذلك لم 
تضع مستويات دقيقة لتلك السمات» كما Ul‏ لم تحدد السمات المطلوبة لاكساب 
القيادة والسمات المطلوية لصيانتها. 

- ركزت هذه النظرية على القائدء وأهملت المرؤوسين والموقف وعناصر التنظيم. 

- أختلف الباحثون حول عدد السمات الواجب توقرها في القادة كما اختلقوا على 
أنواع وتصنيف تلك السمات وأهميتهاء وبالتالي eB‏ لم يتفقوا على أهم عناصر هذه 
النظرية فضلاً عن نسبة SP‏ كل rum‏ 


ب- نظربة الموقف :Situational Theory‏ 

ظهرت نظرية الموقف كردة فعل لنظرية السمات التي ركزت على القائد وأهملت الأتباع 
(المرؤوسين) والموقف» ومن هنا OB‏ نظرية الموقف ترى بأنه ليس من الضروري .. توفر تفس 
الخصائص والسمات الذاتية للقائد في كافة المواقف. حتى يكون قائداً ناجحاًء فمثلاً السمات 
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القيادة الإداربة 


اللازمة للقائد السياسي تختلف عن تلك اللازمة للقائد الإداري أو قائد المدنشأة الصناعية. 
diu,‏ فإن هذه النظرية ترى Ol‏ القيادة الناجحة هي التي تتوفر فيها الخصائص اللازمة 
للتعامل مع الموقف حسب طبيعة العناصر المكونة له والعلاقة بينهاء وحسب متطلبات ذلك 
الموقف المكانية والزمانية ونوع الجماعة المقودة واتجاهاتها ومشاكلها واحتياجاتا. 

وهكذا فإن لا يمكن أن يظهر القائدء كما ترى هله النظريةء إلا أن coL‏ له الظضروف 


لاستخدام مهاراته وتحقيق طموحاته» أي أن ظهور القائد يتوقف على عوامل خارجية die Y‏ 
إلا سيطرة قليلة عليهاء ولكنه بحسن استغلاها واستخدامه لمراهيه ومهاراته يستطيع أن يكون 
EF‏ فيها. ويضرب عادة المثل بظروف ألمانيا عند ظهور نجم هتلر كقائد للحزب النازيء 
وكذلك ظروف المند عند ظهور غاندي كقائد gl‏ )8 ضد الإنجليز وظروف انجلهرا في 
الحرب العالمية الثانية عند ظهور تشرتشل كقائد للجيش ثم رئيس للوزراء فيما بعد وأخيراً 
ظروف الجزيرة العربية عند عودة الملك عبدالعزيز- يرجه الله لاستعادة ملك أجدادف 
وليصبح القائد الناجح الذي استطاع توحيد الجزيرة العربية .. بشكل لم يسبق له ميل في 
التاريخ الحديث. 

إن أنصار هذه النظرية يرون OU‏ المواقف نفسها تتطلب صفات يجب توفرها في الشخص 
ليصبح قائدا ناجحاً وقادراً على السيطرة عليها والتعامل معهاء كما يرون بان القيادة تظهر 
نتيجة لظروف يتواجد فيها الشخص,» قتظهر مواهبه وقدراته القيادية: وبالتالي فإنهم يربطوت 
بين السمات الشخصية للقائد والموقف الذي يتعرض له. خلاصة القول: إنه يمكن ]3155 أن 
هذه النظرية تركز على كفاءة ومقدرة القائد على التكيف مع ظروف الموقف الذي يواجهه. 

وللتدليل على تأثير الموقف على القيادات يمكن أن نضرب المفل بتغير الموقف في 
الطائرة.. عندما يحدث ها اخعطافء فإن الطيار بعد أن كان هو القائد الحقيقي» داخل الطائرة 
في الظروف العاديةء أصبح لا يملك القيادة عند حدوث الاختطاف حيث أدى الموقف إلى 
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Jul‏ القيادة إلى الخاطفين أو من يستطيع مواجهة الموقف من الركاب» ويصيح قائداً مواجهة 
هؤلاء الخاطفين. 

ومن الأمور المهمة التي عنيت ما هذه النظرية هي الموقف ouf y‏ القيادة. فلقد حدد 
تانباوم عناصر الموقف في القوى الكامنة في شخصية القائدء ومدة مشاركة المرؤوسين» 
والقوى الكامنة في الموقف من حيث طبيعة ونوعه والقدرات المطلوبة للتعامل معه. أما فيدلر 
فقد قال: إن عناصر الموقف تتلخص في الثقة القائمة بين القائد والمرؤرسين» وطبيعة العلاقات 
التبادلية» والتحديد الواضح لأهداف ومهام التنظيم» وحجم وطبيعة الصلاحيات المنوحة 
للقائد لمواجهة الموقف. وحدد ردن عناصر الموقف في وسائل طرق تنفيذ «Jas!‏ وغايات 
الجهاز التنظيمي» والعنصر الإنسائن في التنظيم كالقائد والموظفين. ركنعانء 8 948١م).‏ 

أما أنماط القيادة.. فيرى جولبيوسكي أا تتحد من خلال الزات الشخصية 
للمرؤرسين» ومدى تقبلهم لسلطة القائد وتعاونمم معه» وخصائص وطبيعة العمل من حيث 
البساطة والتعقيد, والعلاقات الاجتماعية بين جماعة التنظيم وقدرقًا على تلبيه راقم 
الإنسانية. وميز ردت بين أربعة PUT‏ هي: نمط القادة المهعمين بإنجاز الأعمالء وغنمط القادة 
المهعمين بعلاقاهم مع العاملين: وغط القادة المهعمين بالأعمال والعلاقات مع العاملين في نفس 
الوقت» ونمط القادة الذين لا يعيرون الأعمال أو العاملين أي اهتمام (طريف؛ ۹۹۳١م).‏ 
Lilo‏ وعيوب نظرية الموقف: 
من المزايا التي تتصف يما نظرية الموقف ما.يلي: 

» أن السمات التي حددقا هذه النظرية ليست dale‏ وإنما ترتبط بموقف قيادي خحدد. 

- أنها أول نظرية تبرز الموقف الإداري كعامل مؤثر على العمليسة القيادية.. وحدد 

لخصائص القيادة الناجحة. 
- أنها لم تدكر نظرية السمات E‏ وإنغا وضعت الموقف في المقام الأول كأهم عامسل 
dp‏ على القيادة الناجحة. 
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AJ -‏ حددت هذه التظرية عدد من الأغاط القيادية التي يلجأ إليها القائد بعدما يعرف 

على الموقف ويحدد أبعاده. 
أما العيوب التي برزت لنظرية الموقف فهي كما يلي: 

- أن هذه النظرية تتطلب توفر قادة حازمين يتسمون Gal e‏ شخصية معينة .. يعتمد 
عليها لمواجهة المواقف المخحلفةء كما أن هناك بعض القادة الذين تتوفر فيهم السمات 
التي يتطلبها الموقف» ومع ذلك لا يستجيبون للموقف. 

- ليس هناك اتفاق تام بين الباحثين في هذه النظرية حول عناصر الموقسف» ومسدى 
ملاءمتها لنمط القيادة المتبع. 

- ليس هناك اتفاق بين منظري هذه النظرية .. حول أغاط القيادة المتبعة في المواقف 
المختلفة. 

- هذه النظرية افترضت أت الموقف هو الذي يؤدي إلى خروج القائد المناسب» بيتما 
يرى آخرون بأن القائد هو الذي يصنع الموقف وليس العكس. 

Interactional Theory النظربة التفاعلية‎ -a 
حددت نظرية السمات أهم خصائص القيادة الداجحة في توفر السمات والخصائص‎ 
السمات‎ 34s الذاتية في القائد الإداري» كما جعلت نظرية الموقف عناصر الموقف كأهم ما‎ 
المطلوبة في القائد للنجاح في مواجهة الظروف. وبما أن هاتين التظريتين كانتا على طرفي‎ 
نقيض, فقد جاءت النظرية التفاعلية لتكون في موقع وسط.. بين الآراء المتطرفة للنظريتين‎ 
المذكورتين سابقاً. وترى النظرية التفاعلية أن القيادة الناجحة تنيع من التفاعل الكلي بين‎ 
عناصر العملية القيادية المتمثلة قي شخصية القائدء واتجاهات وحاجات ومشاكل الأتباع‎ 
(خصائص الجماعة): وعناصر الموقف. وبالتالي فإن القيادة الإدارية تتولد عن التفاعل المستمر‎ 

بين هذه العوامل الثلاثة MY des)‏ 











وعطفاً على ما سبق يعضح أن هله النظرية .. تفسر القيادة من خلال تحليسل عملية 
التفاعل القائم بين الحاور الغلاثة للعملية القيادية - القائد والمرؤوسين والموقف- Ga‏ لتحقيق 
el‏ القائد ذاته والمرؤوسين والتنظيم الإداري. ويرى مؤيدو هته النظرية .. إن هذا 
التفاعل يمكن أن يحقق لنا بيئة قيادية ناجحة» وخاصة إذا ما تحققت رغيات واحتياجات 
المرؤوسين بحكم أن الجماعة العاملة هي مرتكز هذه النظرية. 


Lilo‏ وعبيوب النظربة التفاعلبة: 
تبين أن هذه النظرية عدد من المزايا من أهمها: 
- أنما نظرية توفيقية معتدلة» فهي لم تدكر نظرية السمات؛ أو نظرية الموقفء وإففا 
حاولت التوفيق بين خصائصهما بشكل إجابي» ما جعلها تخرج بعصور أكثر واقعية 
للقيادة الإدارية الداجحة. 
- نوهت هذه النظرية إلى دور البيئة الاجتماعي داخل التنظيم الإداري وخارجه: وما 
ما من أثر في تحديد نمط القيادة الفعالة. 
- ركزت هذه النظرية على قدرة القائد على تمثيل أهداف مرؤوسيه وإشباع حاجاقمء 
وبالمقابل إدراك المرؤوسين OU‏ ذلك القائد هو الأنسب للقيام يذلك الدور .. نما 
يدفعهم إلى الععاون معه. 
ومن عيوب هذه النظرية: 
- أنما افترضت أن سلوك المرؤوسين يكون مؤيد للقيادة بشكل مطلق. 
cuui -‏ ردود فعل القادة الإداريين نتيجة لسلوكيات العاملين غسير dos gl‏ 
ودوافعهم» وما يمكن أن يتج عن ذلك من فشل للقادة الإداريين. 


القيادة الإدارية 


*1- فخلوبات القبادة 2,451381 السلوكية Leadership Behavioral Theories‏ 
كان من أكثر الانتقادات على النظريات التقليدية .. Ulf‏ لم تأخذ في الاعتبار- عبد 
تحديدها -خصائص القيادة التاجحة- السلوكيات المختلفة للأتباع؛ وردود الفعل التي يتخذها 
القادة الإداريون نحوها. ولدلك ظهرت بعض النظريات السلوكية التي طرحت دور القائد 
تجاه سلوكيات الأتباع. ومن تلك النظريات ما البثق عن المدرسسة السسلوكية .. كنظرية 
العلاقات الإنسانية والنظرية السلوكية الحديخة» ونظريات أخرى برزت من خلال قكر 
المدرسة الخديثة للإدارة. وقد عمدت النظريات السلوكية المختلقة. إلى دراسة السلوك الفعلي 
للقائد والأتباع على حد سواءء وذلك على أساس أن القيادة هي مجموعة السلوكيات التي 
يمارسها القائد استجابة لسلوكيات الأتباع .. بمدف حث الأفراد علسى تحقيسق الأهسداف 
المنقرطة بمم. وقد تدوعت وتعددت النظريات التي تستخدم المنحنى السلوكي في البحث عن 

التموذج الداجح للقيادة. 
من تلك النظريات ما يلي: 
أ- نظريتا " e X and Y‏ (نظرية س» ونظرية (uo‏ 
ب- نظرية الشبكة الإدارية. 
ج- نظرية الأبعاد الغلاثة. 
د- نظرية الطريق إلى الهدف. 
ه- نظرية النضج لدى الأتباع. 
و- نظرية سلسلة نظم الإدارة. 
ز- نظرية أغاط القيادة. 
وسنقدم فيما يلي استعراضاً e geil‏ كل نظرية من هذه النظريات. 
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أ- نظريتا ماكريجر ja"‏ "3 "ص " xX and Y)‏ 
بن ماكريجر (MeGreger)‏ نظريتسه "س" و"ص” على أساس أن المدير 
(القائد) يتعامل مع مرؤوسيه في العمل .. بناء على مجموعتين عن الافتراضات التي توضح أن 
ge‏ المرؤوسين .. وجهات نظر خاصة بالعمل تحكم سلوكهم وتعاملاتهمء وأن القائد يتعامل 
معهم على ضوء تلك الافتراضات. وقد أطلق ماكريجر على المجموعة الأولى من اقتراضات 
نظرية "س". وهي افتراضات يرى Ul‏ الغالية في العمل اليومي. وأطلق على المجموعة الثانية 
من تلك الافتراضات نظرية "ص" وهي افتراضات يرى ماكريبر بأنما لا G6‏ إلا قي الأعمال 

الإستراتيجية. ويمكن تلخيص تلك الافتراضات (ياغي وعساف» 40١‏ ١ه‏ قيما يلي: 
افتراضات نظرية os!‏ وتشمل هذه الافتراضات ما يلي: 
- الإنسان العادي يقت العمل في قرارة نفسه. 


- ميل الإنسان إلى الكسل وعدم الرغبة في العمل وبالتالي فهو يحاول تجدب العمسل 


قدر الإمكان. 
- يجب إكراه العامل على العمل» والسيطرة عليه» وقّديده بالعقاب إن لم يؤد ما هو 
مطلوب „asa‏ 


- الإنسان العادي طموحه ضثيل نسبياًء ويفضل أن يتم توجيهه. وهو يتجنب 
dd sali‏ ويبحث عن الأمان قبل كل شيء. 
أما افتراضات نظرية ioa!‏ فتشمل ما يلي: 
- بذل الجهد gadi‏ والجهد الذهتي تي العمل لدى معظم المرؤوسين هو أمر طبيعي 


مثله مغل اللعب والراحة Aat‏ 
- الرقابة الخارجية والتهديد بالعقاب لا تشكل الوسيلة المناسبة لدفع جهود الأفراد 
لإنجاز الأهداف التنظيمية. 


- تحقيق الأهداف ab‏ نتيجة للحوافز والمكافآت المصاحبة JAN‏ 
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- يتعلم الفرد العادي في ظل الظروف العادية: didus‏ فهو على قدر كسبير مسن 
الاستعداد لتحمل المسئوليةء بل إنه يسعى إليها. 

- لدى الإنسان قدرة كبيرة على مارسة درجة عالية من الخيال والابتكار والإبداع. 

- الإمكانيات العقلية الموجودة لدى البشر في هذا العصر .. لا تستخدم إلا استخداماً 
ب -فظرية الشبكة الإدارية: 

قامت هذه النظرية على ضوء أبحاث بليك وموترن Blake and Mouton‏ في عام 
5 م وقد تأثرت هله الأبحاث إلى درجة كبيرة بدراسات جامعة أوهايو التي توصلت إلى 
أن السلوك القيادي .. يأخذ أحد بعدين أو اتجاهين» اليعد الأول يركز الاهتمام على العاملين 
ومشاعرهم واحتياجامم: والبعد al‏ يهعم بالعمل لتحقيق أهداف المنظمة. 

وترى نظرية بليك وموتون بأنه يجب البعد عن التطرف نحو نظرية أو نموذج معسين 
code‏ ومن هنا فقد نظرا إلى الأسلوب القيادي على أنه مزيج من ce‏ القيادة» وهما: 
بعد "الاهتمام بالعمل": وبعٌّد "الاهتمام بالعاملين" ويتمغل الاهتمام بالعمل من حيث نوعيسة 
القرارات» والأفكار الإبداعية» والإجراءات والعمليات» وعدد الوحسدات النتجة:؛ أما 
الاهتمام بالعاملين فيعني بناء صداقات وعلاقات اجتماعية» وعلاقات عمل جياة معهم 
والعمل على إرضائهم» والمساءلة المبنية على ARI‏ وتكوين سلم مرتبات عسال وصيانته» 
والعمل على تحقيق ضمان للمستقبل الوظيفي. ويتم قياس كل بعد على مقياس من )5( 
درجات حسب درجة الاهتمام يمذا البعدء حيث يعتي صقر altul‏ الاهتمام ممذا الجانسب» 
وتعني )4( الاهتمام الكبير Mas‏ الجانب» وقد كان أحلهما عمودي والآخر أفقي 
(شكل: .)١‏ ونعيجة ذه النظرة فقد ظهرت لدينا blif‏ مختلفة على مختلف تقاطعات الشبكة 
وصلت في مجملها إلى cad (A3)‏ وتمخل هذه الأغاط Toe‏ من النقاط والمراكز الدسبية للقيادة 
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التي تعبر عن أسلوب مختلف في القيادة. وقد برز من خلال هذه النظرية خمسة أنغماط رئيسة 
للقيادة الإدارية هي كما يلي: 

ER -‏ المدير التقليدي (قائد المهمة): وهو نمط قيادي معسلط يركز على المهمةء ويقع 
على تقاطع )173( حيث يهحم بالإنتاج بدرجة عاليةء بينما اهتمامه بالعاملين ضعيل 
ir‏ ويكون في aol‏ صوره. ويتكون هذا النمط عن قاعة من القائد. مفادها أنه 
يجب عليه تحقيق أهداف المنظمة قبل كل شيء. 

- تحط مدير النادي الاجتماعي: وهو نمط قيادي يقع على تقاطع (5-1) ويهتم هذا 
المدير بالعاملين بدرجة كبيرة .. ثما يؤدي إلى خلق بيئة هليئة بالصداقة والاطمئنان, 
وف المقابل لا يكاد القائد هنا يهتم بالعمل. وقد جاء هذا التوجه في الاهعمام 
بالعاملين نتيجة التأثر بالنظريات السلوكية التي تدعو إلى الاهتمام بالإفراد 
وحاجاقم. 

- فط المدير المنطوي (الضعيف): وهو قيادي ضعيف يقع على تقاطع(١-١)‏ وهو لا 
يهتم بالعاملين» وكذلك لا يهم بالعملء وإنما يكون الجهد المبذول عبارة عن حاولة 
للمحافظة على حياة التنظيم. وهذا الدمط هو أسوأ الأغاط على الإطلاق حيث لا 
يوجد اهتمام بأهداف المنظمة أو باحتياجات ورغبات العاملين. 

- نحط المدير العملي: هو نمط قيادي عملي يقع على تقاطع )079( حيث يبدي هذا 
المدير اهتماماً معوسطاً بالعاملين» وكذلك.يبدي نفس الدرجة من الاهتمام بالعملء 
وذلك لتحقيق نوع من التوازن بين مصلحة العمل ومطالب العاملين. ويظهر هذا 
النمط القيادي درجة معوسطة من.الاهحمام.بالمعاهلين وبالعمل» إلا أن درجة هدا 
الاهتمام لا تشير إلى أنه يتم بالكفاءة المطلوبة .. ما يجعله غير قادر على تحقيق 
المستوى المرغوب في كل الأحوال. 
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- نط المدير القائد: وهو نمط من القيادة يقع على تقاطع )47( حيث يبدي القائسد 
اهتماماً Ute‏ عالي بالعالمين ومشاعرهم وكذلك اهتمام عالياً بالعمل: V‏ يؤدي في 
النهاية إلى تكوين فريق يعمل لتحقيق أهداف المنظمة من خلال روح الفريسق 
الواحد. ويتبين أن هذا التمط هو أعلى درجات الاهتمام بالعاملين وبالإنتاج وذلك 
تأكيدأ على وجود مستوى عال من الكفاءة التي يمكن تحقيقها دون أي تعارض في 
درجة اهتمام القائد بأي من p‏ 
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( شكل رقم ٤‏ ): أبعاد نظرية الشبكة الإدارية BUS‏ الرئيسة فيها 
Robert Blake and Jane Mouton(1978), The New Managerial Grid,p.11.: jall‏ 
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ولمعرفة نمط سلوك القائد الإداري .. توجه إليه بعض الأمسئلة حسول الأهداف؛ 
والشعارات» والتوجيه» والرقابة» والاتصالات ومعاجة الصراع» والابتكار والتدمية الإدارية 
والسلوك الشخخصيء والعلاقات بالمرؤوسين والحماس ومدى BLIY‏ بالمنظمة. ومن خلال 
تحليل نتائج تلك الأسئلة يتم التعرف على السلوك QUA‏ للقائد .. من حيسث تناسيه مسع 
ظروف ومتطلبات العمل التي تحتاجها المنظمة لتحقيق أهدافهاء ومن ثم فإنه يتم تحديد نمط 
السلوك القيادي المطلوب على شبكة بليك وموتون. وتجدر الإشارة إلى أن بليك وموتون 
يريان OU‏ الاهتمام بالإنتاج والإنسان مكملان لبعضهماء ويجب ألا يكون اهتمام القائسد 
مقصوراً على أحدهما دون الآخر؛ بل يجب "على آلنظمة أن تعمل على التوازن بين هذين 
cau‏ (فقيري: ه١4 (X37 ah‏ 


ج-نظربة sla sil‏ الخلاثة: 

تعتبر نظرية الكفساءة الإدارية لوليم ردن (p^) Wiliam Reddin‏ هي — 
كسابقتها- إحدى النظريات البنية على نتائج دراسات جامعة أوهايو» ويرى ردن أن هساك 
مؤثرات ظاهرية للقائد الإداري. تجعله يتبنى مفهوم كفاءة القيادة أو التأثير الإداري أكثر من 
فعالية القيادة. ويعني مفهوم كفاءة القيادة أو التأثير الإداري الجال أو النطاق الذي ټس طایخ 
القائد التأثير فيه على العمل أو العاملين. وبالتالي فقد جاءت هذه النظرية لعميز بين BEYI‏ 
الناتجة عن أبعاد ثلاثة .. هي درجة كفاءة القيادة في الاهتمام بالعمل والاهعمام بالعاملين, 
وذلك من منطلق أنه يمكن التميبز بين أربعة gili‏ للقيادة الإدارية يقوم كل متها على 
درجات معينة من التأثير على العمل أو العاملين.. في ظل متغير ثالث هو كفاءة القيادة الذي 
يؤدي إلى حدوث التأثير الإداري أو عدمه .. sts‏ على ما تمليه طبيعة الموقف (شكل: 1). 

وهكذا يكون لدينا أربعة نماذج أو أغاط قيادية تغير عندما يدخل عليها عنصر كفساءة 
القيادة فيصبح لدينا أربعة أنماط أخرى. أي أن كل تمط من أتماط القادة الأربعة الأساسية 
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يمكن أن يكون US‏ أو غير كفء حسب الموقف» ولذا فإنه يصبح لدينا ثانية bU‏ للقيادة 
أربعة غير كفئة وأربعة ذات كفاءة (الشيبي: 19/831م:57-41). والأغاط غسير الكففة 
والكفاءة التي أوردها ريدن قبل دخول ras‏ الكفاءة عليها وبعده هي كالتالي: 
- تمط القائد المتخاذل أو المنعزل» وهو القائد الذي لا يهعم بالعمل أو بالعاملين إلا 
بدرجة قليلة وبدون أي كفاءة قيادية» ولكن عندما يدخل عنصر كفاءة القيادة أو 
التأثير القيادي على ذلك المستوى القليل من الإهتمام OU‏ هذا القائد يصسبح 
بيروقراطياًء لأنه يبدأ يهعم بالتفاصيل Alali‏ ويصبح هدفه هو تطبيق النظام دون 
الاكتراث بمدى تحقيق أهداف المنظمة أو إرضاء العاملين. 
bi -‏ القائد المتسامح أو المرتبط» وهو القائد الذي ارتبط مع العاملين بعلاقات طيبسة 
نتيجة لاهتمامه يمم» ولكن بكفاءة قياديه أقل» في حال أنه لا يهتم بالعمل. ولكسن 
عند إدخال عنصر التأثير الإداري على مستوى الاهتمام في هذا النمط؛ فإن القائد 
يصبح مصدراً للتطوير.. نظراً لاهتمامه الكفء بالعاملين» وهذا فإنه يركز على 
تطوير الأفراد يغض النظر عماً إذا كان ذلك التطوير يحقق أهداف المنظمة أم لا. 
- نمط القائد الدكتاتور أو alil!‏ وهر القائد الذي يهتم بالعمل فقط ولذلك يتعامل 
مع العاملين بقسوة وتشدد .. دون أن يكترث بدرجة تأثير الكفاءة القيادية على 
تعامله ذلك» وعندما يدخل عنصر كفاءة القيادة على هذا النمط؛: فإن السنمط 
القيادي السائد يصبح النمط المستبد العادل .. نظراً لأن القائد يهعم بالعمل مسن 
خلال العشدد مع العاملين. دون أن يميز بينهم أو يحابي lau‏ على أحد» وذلك كما 
يقول المثل " الظلم في الرعية عدل بالسوية ". 
- والدمط الأخير هو نمط القائد المتكامل» وهو القائد الذي يهعم - بدرجة عالية- 
بالعمل كما يهم كذلك بالعاملين بنفس المستوى» ولكن هذا النمط من القيادة لا 
يمتزج بالكفاءة dosi‏ لذا فهو اقل تأثيراً. أما عندما ندخل عنصر S di‏ الإداري 
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على هذا التمط؛ فإنه يصبح أكثر asus‏ وبالتالي يصبح النمط القيادي هو نمط 
المدير القائد الذي يتصف بصفات القيادة الناجحة, وكذلك صفات المدير الناجح. 
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( شكل:5) نظرية الإبعاد الثلاثة 
المصدر: أبو بكر بعيره ( ^ gl‏ *( 


د- نظرية المسار إلى Maali‏ : 

كانت بداية هذه النظرية مبنية على أفكار مارتن إيفاك Martin Evan‏ 
QN)‏ ثم طورها روبرت هاوس Robert House‏ في العام التالي. وقد أخحذت هذه 
النظرية أسمها من واقع مفهومها الذي يشير إلى أن القائد عند تأديته لمهامه في المنظمة. يوضح 
للعاملين معه الطرق التي يمكن أن توصلهم إلى أهدافهم والمسارات والأساليب المؤدية إلى 
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ذلك. ويعني هذا أن فعالية القائد تتوقف على ما يحدثه سلوكه وغط قيادته. من M‏ على رضا 
العاملين وتحفيزهم. 

ويرى هاوس أن القائد يسعى نحو زيادة الرضا الشخصي لدى المرؤوسين» فهر يحفزهم 
ويزيد مكالأتهم عند إنجاز المهام» كما يزيل الحواجز والعراقيل من طريقهم لتحقيق الهدف 
pay‏ أساليب وطرق تساعدهم» وتسهل لمم الوصول نحو أهدافهم» وذلك من مغل تحديسد 
المهمات والأدوار المطلوبة بوضوح. وخلاصة القول فإن هذه النظرية ترى أن القائسد هسو 
المصدر الرئيسي لإعطاء الحوافز والمكافآت» وكلما قدم النصح والإرشاد وكات واضحاً d‏ 
تحديد أهدافه وتوضيح الطرق الموصلة هاء كلما ساعد ذلك المرؤوسين على القيام بتلك المهام 
والاستقلالية في العمل وبالتالي الحصول على المكافآت والحواقز المتوقعة ر شكل"). 

ويمكن الإشارة إلى أن هذه النظرية تقوم على عنصرين هامين هما: mae‏ المرؤوسسين 
الذين يعتبرون القائد هو مصدر رضاهم وإشباع حاجاقم» وعنصر المهمة التي يتولى القاند 
توضيحها وشرحها نهم بالشكل الذي يساعدهم على الوصول إلى الهدف. ومن الجدير 
بالدكر أن المهمة كلما كانت واضحة للمرؤوسين» فإنه يقل قبوله لتوجيهات القائد 
وتدخلاته» بيدما يسعى هذا المرءوس للحصول على توجيهات من القائد: عنادما لا تكون 
المهمة واضحةء كذلك فإن تدخلات القائد تحقق رضا الأقراد بشكل أكثر عندما لا يكون 
لدى المرؤوسين رؤية واضحة ومحددة للمهمة, ولكن عندما يكون لديهم رؤية أكثر وضصوحا 
وتحديداً عن المهمةء OU‏ رضاهم عن توجيهات القائد وقبوهم لها يكون قليلاً. 
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تفاعل العوامل المختلفة في 
نظرية الطريق إلى الهدف 
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درجة رضى المرؤوسين 
شكل(١):‏ نظرية المسار إلى الهدف 
المصدر: أبو بكر بعيره (٤۱۹۸م:۱۸)‏ 


من الأغاط القيادية التي يلجأ القادة إلى تبنيها ني ظل معطيات هله النظرية (العديلي؛ 
6و aday (Yoo-Yot‏ الأصناف هي: 
- القيادة الداعمة والمشجعة: ويبدي القائد في هذا النمط اهتمامسا بالعاملين 
وياحتياجاهم. 





- القيادة التوجيهية (الآمرة): ويحدد القائد في هذا النمط ما هو متوقع من المرؤوسين 
عمله» كما يجعلهم على دراية ia‏ بالإضافة إلى إتباع النظم 
والإجراءات وجدولة العمل. 
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- القيادة المشاركة: وني هذا النمط من القيادة يتشاور القائد مع المرؤوسين» ويش ركهم 
في اتخاذ القرارات ويطلب آرائهم واقتراحاهم. 

- القيادة المنجزة: وهو نمط يضع أهدافاً عالية» ويوجه المرؤوسين لإنجازهاء ويسعى نحو 
الوصول إلى النتائج وتحسين الأداء والجودة؛ ونح المرؤوسين الثقة لتحقيق أعلسى 
مستويات الإنجاز. 


da lacus‏ فضج الأتباع: 
قدم هيرسي Pual Hersey‏ وبلانشارد Blanchard Kenneth‏ )414 01( نظریاقما 
هذه وصفاً للوضع الذي يكون عليه المرؤوسين من حيث علاقته بالآخرين» ورغبته d‏ الإنجاز 
والتحصيل وتحمل المسئولية ومستوى القدرات والخبرات في مراحل معينة من عمله بالمنظمة. 
وبالتحديد فإن هذه النظرية ترى أن السلوك القيادي المناسب يتطلب درجات Liket‏ من 
ؤ التهيعة لهام العمل والعلاقات مع الآخرين. بزيادة درجة نضج الأتباع (العاملين) الوظيفي. 
ونتيجة لذلك الارتباط فإن هناك أربع مراحل للنضج عند الأتباع تختلف من حيث مدى 
تركيزها على العلاقات مع الأفراد» ومن حيث مدى تركيزها على ell‏ وكل مرحلة مسن 
تلك المراحل تتطلب طريقة تعامل محددة» وعلى القائد التنقل بين الأساليب المناسبة لكسل 

مرحلة.. بما يتفق مع احتياجات المرؤوسين في كل مرحلة (شكل (E‏ 

وقد a‏ هيرسي وبلانشارد بين سل وكين قياديين. IKA‏ بعدين هذه النظرية. السلوك 
القيادي الذي يشكل البعد الأول في هذه النظرية. وهو السلوك المتعلق بالعمل وما يجب على 
القائد توضيحه» من حيث توزيع الأدوار وتوضيح الأعمال» والدشاطات والواجبات اللازم 
القيام يما ومتى وأين وكيف يتم إنجازهاء ul‏ السلوك القيادي الثاني فيتعلق ببعد العلاقات 
الشخصية بين القائد وأتباعه» ومدى تحسين وتطوير تلك العلاقات. وهذا فقسد تم تقسسيم 
مراحل النضج عند الأتباع إلى أربع مراحل» وهي: 


TO 
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- مرحلة الانضمام المبكر» وهي المرحلة الأولى التي ينضم فيها الموظف المديد للمنظمة؛ 


ويكون تحت التجربة ما يجعله يتطلع- دائما وبكل رضا إلى المدير لإعطائه 


التوجيهات اللازمة المتعلقة بكيفية إنجاز المهام» وتعريفه بالمنظمة وشبرنماء وذلك لأنه 


غير مستعد لتحمل المسئولية. كما أنه غير واثق من قدرته على القيام ببعض الأعمال 
لعدم معرفته بشئون المنظمة وقلة خبرته في أداء أعمالها. ويعضح أن سلوك القائد مع 
المرؤوس في هذه المرحلة يعتبر سلوكا توجيهياً يركز علسى إعطاء التوجيهات 
والاهتمام بأداء المهمة أكثر من العلاقات مع العاملينء ولذا فإنه يطلق عليه سلوك 
Telling Behavior 4 52!‏ الذي يستخدم عادة.في حالة النضج المدخفض. 


- مرحلة العضوية AJAM‏ وهي المرحلة التي تتبع مرحلة الانضمام المبكر إلا أنها أكثسر 


تطوراً منهاء ولكن النضج يبقى ما بين منخفض إلى متوسط. ولي هذه المرحلة يكون 
الموظف قد اكتسب بعض الخبرات والمهارات لأداء بعض الأعمال إلا أنه ما يزال 
قليل الثقة بقدرته على أدائها بمعرل عن توجيهات المدير ومتابعته» فهر ما يزال يرجع 
إليه في كثير من الأعمال للتأكد من أنه يؤديها بالشكل المطلوب. ويصبح الموظف في 
هذه المرحلة ميال إلى الإنجاز حيث تزداد قدرته واستعداده لحمل المسكولية ما يجعله 
أكثر حاجة إلى سلوك تأبيد ودعم من القائد لتعزيز استعداده وحماسه. وترى نظرية 
نضج الأتباع أن هذه المرحلة تعطلب سلوك قيادي يقوم على الإقاع لأن القائد يقدم 
معظم توجيهاته من خلال الاتصال UII‏ والشرحالمباشر, بيدمسا يقوم الموظف 
بالتنفيذ إذا توفر لدية قناعة بتوجيهات القائد. ويسمى هذا السلوك بسلوك الإقاع 
«(Selling Behaviors)‏ إذا يتضح أن السلوك التيادي في هذه المرحلة يتطلب من 
القائد اهتماماً Ute‏ با مرؤوسين» حيث يخاول إقناعهم وشرح المهسام لهسم وتدميسة 
العلاقات معهم» كما يتطلب ت ر كيزا Uto‏ على المهام وشرحها ومتابعة تنفيذها. 
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- مرحلة العضوية العامة وتشکل هذه المرحلة المستوى الغالث من النضج حيث يكون 


مستوى نضج الأتبا ع ما بين المتوسط والعالي» ويكون المرؤوس في هله المرحلة 
مستعد للقيام بالمهام المطلوبة منه دون أي توجيه مباشر من القائد» كما أن لديه 
شعور بالنقة في مستواه المهني وقدرته على العمل بمعزل عن المدير» وهذا يجعله غير 


مستعد لقبول التوجيهات المباشرة من القائدء بل أنه يفضل أن يكون هناك اعتبسار 


عال للعلاقات الإنسانية في المنظمة. وتبين النظرية أن الموظف في هذه المرحلة يصبح 
أكثر حاجة إلى الدعم والتأييد والمشاركة وليس التوجيه. ويتضح أن السلوك القيادي 
المطلوب في هذه المرحلة يتطلب اهتماماً Ute‏ بالعلاقات مع العاملين واهتماما 
منخفضاً فيما gley‏ بالعمل أو المهمة. وهذاء فقد سميت هذه المرحلة بمرحلة سلوك 
القيادة المشاركة(تده 1كقطء 8 „(Participative‏ 

مرحلة النضج العالي» وف هذه المرحلة يكون الموظف أكثر ما يكون ثقة بنفسه 
وقدرة على تحمل المسئولية» بل ويرى أنه على استعداد لإتباع أسلوب المراقبة الذاتية 
وبالتالي» فإن دور القائد ينخفض إلى أقصى درجاته في هذه المرحلة ولا يبقى لديه أي 
قبول لتوجيهاته. وحيث أن الموظف في هذه المرحلة أصبح يتمتع بخبرات وثقة عاليتين 
فإنه يعتقد أنه لا يجب التعامل معه كغيره» خاصة وأنه قد يكون من أكشر العاملين 
خبرة وأطوهم خدمة في المنظمة وأن الآخرين - ومن ضمنهم القادة الحاليين ¬ قد 
تدربوا على يده. والسلوك الذي يجب أن يتبعه القائد مع المرؤوس في هذه المرحلة 
هو السلوك التفويضسي «L3 Delegation Be heavier‏ لاففراض أن sY pa‏ 
المرؤوسين من ذوي النضج العالي وبالتالي يكون اهعمام القائد بالمهمة منخفضاً كما 
يكون اهتمامه بالعلاقات مع العاملين مبخفضاً كذلك. 





أساليب وأشكال القيادة الإدارية ونظرباتما 





و- نظربة سلسلة نظم الإدارة: 

كانت نتائج الأبحاث التي e‏ يما رنسس ليكرت Rensis Likert‏ وزملاؤه في جامعة 
متشغان تشير إلى أن هناك حاجة إلى الاهتمام بالمصادر البشرية والمصادر المادية في المنظمة» 
وكذلك الاهتمام Ui sy‏ بالطريقة المناسبة» وبالتالي توصلوا إلى عدة نظم إدارية iala‏ 
لتعطينا نموذج متصل من الخلقات التي تشكل هذه النظمء وقد أطلقوا عليها اسم سلسلة 
eR‏ من ١‏ إلى £ :)4 (Continuum from System 1 through system‏ ويرى يكرت أن 
القائد الإداري يقل بين هذه النظم بحسب الحاجة والموقف الذي يواجهه في الواقع القعلي. 


pA‏ ی الما الي 





مرتفع جب الاهتمام بإتجاز المهام له منخفض 
درجة نضج قليلة درجة نضج عالية 


- النظام :)١(‏ ويستخدم هذا النظام من قبل القائد الذي لا gu‏ بأتباعه نما جعله AJ gy‏ 
eig ex‏ نتيجة التهديد والعقاب» وبالرغم من أنه يصحبه بعض المكاقات à‏ 


بعض المناسبات» وبالتالي يبقى التفاعل- أيضاً - محدداً وقليلاً. 


; جل الاهتمام بالعلاقات اإنسائية سه‎ G 





نیہ چ م ری ت تیت ناس م کا مم يب ? 
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النظام CY)‏ ويستخدمه القائد الذي يجد لديه بعض الثقة ossa $e‏ إلا أنه يحتفظ 
بصلاحية اتخاذ القرارات ومراقبتها بالرغم من أنه يعطي تفويضاً بسيطاً للعفيذ؛ 
ونتيجة لهذا الأسلوب غير الواضح فإن المرؤوسين يتوقعون العقاب كما يتوقعون 
المكافأة. 


- النظام iT)‏ ويوجد في هذا النظام مستوى كبيراً من ALEN‏ غير المطلقة مقارنة 


بالأساليب السابقةء فالقائد يفوض القرارات التنفيذية ويحستفظ لنفسه بقرارات 
السياسة العامة للمنظمة: كما أنه يبقى على مستوى die‏ من الاتصالات في كلا 


الاتجاهين» كما يعتمد القائد على العقاب والمكافات فز المرؤوسين LL‏ أو إيجابا. 

- النظام (4): ويعتير هذا النظام على العكس Gu‏ من نظام »)١(‏ فالقائد لا يشك Vaf‏ 
في المرؤوسين كما أنه يشعر بالثقة العالية فيه ولذا فإنه يتوزع معهم صلاحية اتخاذ 
القرارات في كل المستريات الإدارية كل حسب اختصاصه. وبمكن وصف هذا 
السلوك القيادي على أنه قائم على الثقة الكاملة في كافة الأمور المنعلقة بالعمسل 
والعاملين ما dee‏ الاتصالات تتم في كافة الاتجاهات, ويجعل الحوافز مينية على 
الرقابة الذاتية الناتجة عن الإحساس بالمسئولية من قبل الجميع. 


5 — نخكرية bloai‏ القبادة: 

كانت نظرية e 3C us‏ وشیدت (Tannenbaum And Schmidt)‏ من النظریات 
السلوكية في القيادة التي ظهرت عام eT 0A)‏ وقد حاولت هذه النظرية أن تشرح كيفية 
اختيار القائد الإداري لنمط القيادة الذي يتبعه. ويطلق عليها- أيضا - نظرية سلسلة 
السلوك القيادي (Continuum of leadership Behavior)‏ حيث تظهر هذه النظرية أن 
هناك سبعة أغاط قيادية يتبحرك خلالها القائد الإداري عند اختيار نمطه القيادي (شكل رقم 
8( وهذه الأنغاط السبعة تتأثر بعدد من العوامل (1988:125 (Robbins,‏ أهما ما يلي: 
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- النمط السابع: تضع إدارة المنظمة الأنظمة والسياسة العامة لاتخاذ القرارات» ثم يعرك 
القائد للعاملين الحرية باتخاذ القرار حسب ها تمليه عليهم الأنظمة والسياسة العامة 


- العوامل الشخصية Ai‏ من مثل: المعرفة والخبرات والقيم والمعتقدات. 
- العوامل المتعلقة بالمرؤوسين كالاستقلالية والتحمل المسمولية والمعرفة والخبرة. 
- العوامل المتعلقة بالظرف أو الموقف التنظيمي كالمناخ التنظيمي وتكوين جماعة العمل للمنظمة. 
والتكوين البيئي الثاني والاقتصادي والاجتماعي السائد في المنظمة. 
أسلوب أوتوقراطي في القيادة 


| 
| 
i 
i 
i 





إن نظرية أنماط القيادة تصور لنا السلوك القيادي الذي dez‏ على شكل خط متصل تقع 
على طوله bui‏ قيادية مختلفة تتراوح بين القيادة الإدارية التقليدية التي لا هعم إلا بالعمسل 
حيث يتخذ القائد كافة القرارات دون أي مساهمة للمرؤوسين. والسلوك القيادي 
الدععقراطي الحر الذي يهتم فيه القائد بالمرؤوسين-ريش ركهم أو يفوضهم باتخساذ القرارات 
بأوسع الصور. 

إن هذه النظرية تشير إلى أن هناك أنماط قيادية تعمركز سلطة اتخاذ القرارات فيها يد 
القائد؛ بينما هناك bul‏ أخرى تكون السلطة فيها معمركزة في يد الجماعة. وهذه الأفاط هي 


أسلوب ديمقراطي في القيادة 








(Robbins, 1988:123-1245)‏ كما يلي: 5 ^ s E 9 E z‏ 
. المدير يتخذ | المدير' يبيع' | المدير يقدم | المدير يقدم | المدير يقدم | العدير يبين ١‏ المدير يسمج 
- النمط الأول: يكون القائد- في هذا النمط - هو المسيطر على الأمور» فهو يتخذ القرارات | GNE JA‏ | ترك | domos pes] S‏ 
n nun‏ ويعلن عنها | لمرؤوسيه | ويطلب أسللة | مبدلية قابلة | ويحصل على | ويطلب من | بالحرية في 

رات ور . 
لقر ويعلسها للمرؤوسين إلى من مرؤوسيه للتغيير اقتراحات ثم | المجموعة أن | التصرف في 
- النمط الثابي: يتخ القائد القرارات ويحاول شرحها للمرؤوسين وإقناعهم بما. مرؤوسيه MARISE‏ || جعي سكم 
Cm TP a‏ 5 المتفق عليه 
النمط الثالث: يقدم فيه القائد أفكاره للمرؤوسين ويناقشهم ويطلب منهم الأسئلة. | 
- النمط الرابع: يتخذ القائد قرارات مبدئية-قابلة النقض عند مناقش - i‏ 
e &‏ كيين iem ue‏ | ( شكل^ ): نظرية أنماط القيادة 
ؤُوسين. | 
المصدر Stephen p. Robbins(1988), Essentials of Organizational Behaviorp.124:‏ 
- النمط الخامس: يتولى القائد عرض-المشكلة.حلى المرؤوسين ويطلب ei‏ إبداء أ 
آرائهم واقتراحاقم لها ومساعدته في اتخاذ قراره. 1 


- النمط السادس: يدد القائد للمرؤوسين الحدود العامة للقرار الواجب اتخاذه ويترك 
لهم مهمة دراسة المشكلة واتخاذ القرار المناسب. 
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حالة (2) 
ado‏ إدارية متسلطة O‏ 


في موضوع اليوم تستكمل ما تم عرضه عن بعض git‏ وأنماط الإدارة المحسلطة الشائعة في الإدارة حيث أخذت هذه 
النماذج تنمو وتترعرع وبشكل ملفت للأنظار في بعض الإدارات ial d etti‏ الإدارة بالاستبداد التي يرى المدير نفسه 
أنه هو وحده الذي يعرف ويعلم ويفهم في كل الأمورصغيرها وكبيرهاء لذا فإن هذا المدير يعظم آراءه وييجلها ولا يسرى 
Ea‏ العاملين» فما عليهم سوى السمع والطاعة لا يأمر به وينهى عنه فلا يقبل لأحد فكرة أو رأي أو مشورة 
dial,‏ الإدارة بالعمل الشاق التي يرى المدير أن جميع العاملين يجب تكليفهم جا لا يطيقونه من أعمال» انطلاقاً من مبداله 
الذي يؤمن به ويرى فيه أن العاملين في الإدارة إن لم تنقلهم بالأعمال الشاقة والمهام أثقلوك بالاستهذان والأجازات والخروج 
عن العمل؛ وأمثال الإدارة بالشلة والمحسوبية حيث يكون حول المدير مجموعة هن العاملين معه يكونوا شلة أو مجموعة وهذه 
المجموعة حسب coU a‏ الإدارة هي التي تخطط وترسم وتقترح وتنفذ؛ وهي المجموعة المسموعة والمقربة من قبل المدير. لذا 
دعونا نستعرض نماذج أخرى هن الإدارة الحسلطة لعلها تكون إضالة جديدة في مجال المعرفة الإدارية p 3 U e‏ الإدارة 
المتسلطة التي تم تسليط الضوء فيها على المظاهر السلبية في الإدارة: ومنها: 
إدارة سكن تسلم 
وني هذا النوع من الإدارة المعسلطة برى المدير أن تبقى جنيع الأدوار المتعلقة بالإدارة على حاها بدون تغيير أو تجديد أو 
تطوير؛ فهذا المدير يعيش في جهل عركبء ليس لديه معرفة أو علم با يدور حوله من تطور» ومع ذلك يسدعى الإحاطة 
والمعرفة بكل شيء يدور في إدارته؛ وبرى أن استخدام التقنية الحديثة في مجالات الإدارة مضيعة للوقت» وهذا يعود لخوفه أن 
يعرف الداس درجة Jahl‏ وعدم المعرفة التي لديه؛ لذا فهو دائماً يحارب التطور والعجديد وجب أن تبقى الأمور على وضعها 
الذي يعرفه وتعود عليه؛ وهذا النوع من المديرين المتسلطين يقتل في العاملين معه روح الإبداع والابتكار والنطوير والبحث 
عن كل جديد يخدم الإدارة ويسهل الإجراءات ويدخل على العاملين الملل والسام والكآبة من الأعمال الروتينية المخكررة 
التي يقوموا يما وتعودا عليها. 
الإدارة بالتجسس 
وهذا النوع هن غماذج الإدارة المحسلطةء يرى الدير أنه يحب التجسس على العاملين معه ومتابعتهم بشكل سرى» حتى يكون 
لدى المدير نوع من السيطرة والمعرفة جا يقوم به العاملون في إدارته من أعمال؛ ويتم ذلك بالمتابعة الدقيقة للعاملين عن طريق 
أشخاص يتم تكليفهم من قبل الإدارة ليتجسسوا على العاهلين ونقل جميع gi pas‏ إلى المدير أولاً بأول» أو غير ذلك مسن 
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الوسائل المشروعة وغير المشروعة: فالمهم لدى هذا المدير أن يكون لديه تقرير كامل ومفصل عن كل شخص يعمل تحت 
إدارته لذا a£‏ أن العاملين في هذه الإدارة وبسبب هذا المدير المتسلط يعيشون حالة من القلق النفسي والشعور بعدم الثقة 
وانعدام العمل بروح الغريق الواحد فكل شخص لا يثق بزميله الذي يعمل معه فرعا يكوت هذا الزميل عيناً سلا المسدير 
المتسلط» U‏ ينتج عن هذا النوع من الإدارة المتسلطة وجود جاعات متصارعة داخل الإدارة الواحدة وهذا بدرره M‏ 
على العلاقات الإنسانيةء ويؤدي إلى الملل والفتور ويطفئ الحماس بين العاملين. 

الإداوة بالمجهر 

dy‏ هذا الدوع من غماذج الإذارة المتسلطة: نجد أن المدير كل شمه البحث عن أخطاء العاملين في الإدارة وتصسيدهاء فهو 
يبحث عن الأخطاء الصغيرة التي لا تذكر ثم يقوم بتكبير صورة هذا الخطأ وتضخيمه وإعطاله أحمية أكبر من حجمه 
باستخدام أدق ael‏ الإلكتررلية إن صح التعبير» حتى يستطيع الحديث عن الخطأ بشكل يناسب مع ما يريد قوله داحسل 
العمل أو uam jh‏ وليس مه وهدفه من فعل ذلك النصح والإصلاح للعاملين معه بل البحث عن الأخطاء والتجريح» 
وإظهار أن المرظفين لا يعملون بالشكل المطلوب منهم» وأنه مطلع على كل شيء في العمل؛ فهو لا تفوته شاردة ولا وأرده 
إلا يعلمهاء فهر يرى أن متابعة الموظفين وتصيد أخطائهم إحدى طرق السيطرة على الموظفين» وأن الجميع 0,4552 ولا 
يقومون بواجبهم على الوجه الأكمل؛ متناسياً أن الكمال لله وحده وأن الذي لا يعمل لا ule‏ وأن المدير هو قدرة لمن يعمل 
معى لذا نجد أن عمل هذا المدبر انجهري المتسلط يحطم نفسيات العاملين معه» ويقاق راحتهم ويسد علبهم كل طرق 
الإبداع والايتكار. 

خلاصة القول أن هذه النماذج الإدارية المحسلطة المختلفة مما تم تتاوله وعرضه تعر أتماطاً من السلوك الإداري» الذي بدوره 
يزدي إلى زرع العوتر والإحباط والكآبة والاضطراب وانخفاض الروح المعدوية لدى العاملين وقتل روح الإبداع والابتكسار 
وزيادة أعداد البطالة» وإعاقة تقدم وتطور النظمات» حيث يكون أثر ذلك راضحا على أداء العاملين وعلى سير العمليسة 
الإذارية بمجملهاء وبالرغم من أن علاج مغل هذه النماذج يعد من أبسط الأمور إلا أن هؤلاء المديرين المتسلطين يغفلون 
عنه: ويكمن ذلك في المشاورة والمشاركة وتقريب الموظفين من المديرين ودعمهم هادياً ومعنوياً؛ وإعطائهم الخرية حتى 
يستفيدوا من خبرات المديرين» وإشراكهم في تشخيص مشكلات العمل؛ وطلب التزود منهم بالأفكار الجديدة؛ وعلى المدير 
ألا يغفل دائماً استعمال غبارات الشكر والثناء عند تحقيق ci‏ واستعمال أسلوب المهر بالمدح والإسرار بالذم للعاملين 
معه eat B‏ بشرء وأن يكون المثل والقدرة في التعامل هعهم: وأن يعمل على تفويض الصلاحيات ed‏ إفساح الجال لجميع 
العاملين لاكتساب الخبرات والتجارب الناجحة والمفيدة في العمل» فالنجاح في الإدارة لا يدشا من الهارات والإدكانات 
المتاحة للإداريين calo‏ وإغا ينشأ بالخطط المدروسة والتنظيم والمتابعة المستمرة والمشاوكة من قبل العاملين قي الإدارة» لذا 
نجد أنه عندما يصعب على المديرين تحديد أهدافيم بوضوح ودقة: فإن المطاف ينتهي e£‏ إلى الفشل: وذلك لأن تشوش * 
الفكرة وغموض الغاية يجر إلى ضياع جهود كثيرة مبذولةء وظهور هذه النماذج الإدارية الحسلطة بكافة صورها وأشكاها! 





ERE‏ أساليب وأشكال النيادة الإدارية ونظرباتها 





حاكة )0( 
مدبر الحركة 


صوته كان Ule‏ حينما يصرخ على سائقي الشاحنات ويطلب منهم إحضار شاحناقم إلى 
دكة المستودع لتحميلها بصناديق العصائر المختلفة التي ينتجها مصنع العصير الذي بسداء 
العمل فيه مل عشر سنوات. وكان مدير الحركة قد دخل في عدة صسراعات مسع بعض 
السائقين نتيجة لعدم تقبلهم طريقته في التعامل: وقد تقدم عدد منهم بعريضة شكوى ضد 
مدير الحركة حيث كان يستخدم بعض الألفاظ النابئة ضدهم» ولكن مدير المصدع بعد عدة 
جلسات مع مدير الحركة لم يستطع إقناعه بتغيير طريقة تعامله بالرغم من أنه وعد عدة مرات 
بتغيير هذا النمط من التعامل. وق الآونة الآخرة بداء مدير المصنع يتواجد قي كثير من 
الأحيان إلى جانب مدير ال ركة عندما يجين de ga‏ تحميل الشاحنات. 

وقد لاحظ السائقين أن مدير الحركة عندما يتواجد مدير المصنع يتعامل معهم بلطف» ويغسير 
من طريقته بشكل ملفت للنظرء وقد يعني ذلك أن مدير الحركة يغير في أسلوبه القيادي عا لا 
يعفق مع شكل قيادته الحقيقية. ولذلك فإن السؤال الذي يجب أن نطرحه هو كيسف يكن 
تحليل الأسلوب والشكل القيادي لمدير الح ركة في ظل فهمنا لأساليب وأشكال القيادة. 
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القيادة الإدارية 





الفصل gall]‏ 
القائد الإداري padl‏ 


| 
alagi |‏ الفصل: 
يهدف. هذا الفصل إلى تحقيق ما يلي: 

-١ |‏ بيان ماهية وأمية القيادة في الإسلام. 

؟- التعريف بأنماط القيادة في الإسلام. 

Y‏ شرح أركان القيادة في الإسلام. 

4- استعراض أسس القيادة الإدارية في gy‏ 
i‏ ه- التعريف بأهم خصائص القائد الإداري المسلم. 


daddy O} 
فمع أنه كن أن يستفيد مسن أفكسار‎ ca d إن للقائد الإداري المسلم صفة ليست‎ ; 
ونظريات وأساليب القيادة التي أوردناها .. عند حديشا في فصل سابق عن تطور الفكر‎ i 
يجب أن يخضع ها القائد المسلم» وأن يتصف‎ plag القيادي» إلا أن هناك صفات ومحددات‎ i 
بما. ونستطيع أن ندرك درجة اهتمام الإسلام بالقيادة منذ بزوغ فجر يومه الأول» خاصة‎ 
وأنه نظر إلى القيادة على أنما جزء هام من الطبيعة البشريةء إذ أا تشكل النظام الذي ترتكز‎ F 
عليه حياة الإنسان وتفاعله مع غيره من بني البشر. وقد بين لنا الإسلام أن الحياة تتطلب‎ 
التفاعل الاجتماعي الذي يتم بين أعضاء امجتمعء وبالتالي فقد شرع الإسلام القيادة التي تتولى‎ 
تنظيم حياة ذلك امجتمع بشكل لا يترك أي فرصة فيه لسيادة القوضى والجهل. ولحذا يرى‎ 1 
على تماسك‎ lbi أن الإسلام يفرض وجؤد القيادة‎ (A Vip Y AV) هدي عبدالهادي‎ 1 

1 امجتمع واستمراريته في تحقيق أهداف الفرد والجماعة. 








القائد الإداري المسلم 
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خصائص القائد الإداري المسلم 


شكل رقم (5): خريطة (القائد الإداري المسلم) 


خائياً: ماهية وأهمية القبادة في الإسلام 

إن المتفحص لنظرة الإسلام إلى القيادة .. يجد أنها تعتي سلوك شاغل المنصب القيادي 
عند تفاعله مغ رعيته. وهذا يؤكد الياسين )£ 4٠‏ ١ه:/ا١)‏ أن هذا المفهوم يدل على أن 
عملية القيادة في الإسلام .. هي تفاعل اجتماعي يحتوي على نشاط موجه c jay‏ علاوة على 
كونه مركزاً وقوة. 

والقيادة كمفهوم إسلامي .. ترتبط - إلى حد بعيد- بالعقيدة الإسلامية التي هي عبارة 
عن Jo‏ عليا. يؤمن ا الإنسان المسلم وتؤثر على كل تصرفاته وأعماله. ويرى حامد 
(a£ Y)‏ أن القيادة الإسلامية هي ما يقوم به القائد من تأثير على سلوك الأفراد 
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القبادة الإدارية 


مستخدماً الأسلوب الإسلامي. من أجل تحقيق أهداف مشروعه في الإسلام بحيث يستجيب 
له الأفراد امخالاً لتعليمات الدين بالطاعة لولي الأمر. 
ويرى حزام المطيري )£3 (Yo Yto ma‏ أن القيادة في الإسلام هي ما يتمتع به 
القائد من قدرة على التأثير في الأفراد وإدارقم» وتوجيههم بطريقة إملامية تخلق فيهم 
الحماس لتحقيق المدف. 
وإذا أردنا أن نصل إلى مفهوم محدد ودقيق .. للقيادة في الإسلام فإنه يجب أن ننظر إلى 
قوله تعالي: d)‏ رَحْمَةٍ dir gA‏ لست لَهُمْ ys‏ كنت Ll Sas bi‏ لأَنفَصُوأ من Ge‏ 
اغف ed LAE eR‏ وَسَاوِرْهُمْ في الأمر d‏ عَرَمْتَ 45 dn die‏ إن الله يجبا 
cas eai‏ (آل .)١ 54 XT col je‏ كما يجب أن نتمعن قي قول المصطفى ملى الله عليه 
وسلم. عندما سئل عن العزم فقال: هو "مشاورة أهل الرأي ثم إتباعهم" (الضحيان» 
۱ه: 163( وكذلك d‏ صلی الله عليه وسلم: " كلكم راع وكلكم مسئول عن 
رعيته" رالیاسین» ۵۱۹۸۸: V‏ 
وإذا نظرنا إلى ما سبق من الآيات والأحاديث دستطيع أن نحدد مفهوم وأبعاد العمليسة 
القيادية في الإسلام: والإطار الذي تدور ce‏ والعلاقات بين القائد والتابعين» وما يجب على 
القائد المسلم عمله في ذلك الخصوص. وقد حدد جعفر العبد (لال91١م:‏ .010( عدد 
عن الخصائص التي تساعد في فهم القيادة الإسلاميةء وما يجب على القائد المسلم» وهي كما 
يلي: 
--١‏ العماية القيادية في الإسلام مسئولية مشتركة بين القائد والمرءوسين؛ وكل منسهما 
يكمل الآخرء كما قال صلى الله عليه وسلم: " مغل المسلمون في توادهم وتعاطفهم 
وترامهم كالجسد الواحد إذا اشتكى an‏ عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر 
والحمى" (البرعي وعابدين» (RYAN‏ 
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القائد الإداري المعلم 





3 العملية القيادية يجب أن تتم في بيئة تتسم A JU‏ والعطف» كما ورد في قوله تعالى: 
os i Gd"‏ الله Ca‏ لَهُمْ " (آل عمرانء آية 103( 
35i -#‏ أثر مهم dot‏ ويدوا لا يكن أن تسظيم dati sud‏ ويدل Va‏ على 
أن الإسلام ينفي القيادة الاستبدادية العسلطية التي ينفرد فيها القائد بالرأي واتخاذ 
القرار» قال تعالى: "رَضَاورْهُمْ في الأَمْر" JV‏ عمرانء آية 83( 
-٤‏ توفر الرعاية اللازهة من القائد mem‏ قيامهم بالعمل فنياً وإدارياً واجتماعياء 
حيث يعفو القائد ويصفح عن الخطأ غير المقصود, ويدّرب المرؤوسين لتفادي 
الوقوع مرة أخرى في النطاء وكذلك يهيئ هم المناخ الملائم للعملء ويتعاطف 
معهم حول مشاكلهم؛ ويساهم في تسهيل ep‏ وتجارزها. 
ه- عند اتخاذ القرار بعد المشورةء فإن على القائد أن يحضي في تنفيذه متوكلاً على الله.. 
Jal Cab‏ لبان 832 قزر ومراعياً حرهاته في كل تصرفاته. 
وتلخيصاً لمفهوم القيادة الإدارية في الإسلام .. يمكن القول بأنما ذلك السلوك الذي يتبعه 
القائد المسلم المعني بشئون المسلمين في وظيفة ما. للتأثير على العاملين معه بطريقة مشروعة» 
وحملهم على أداء الأعمال المطلوبة منهم كما أمر الله ورسولهء على أن يراقب الجميع في 
ذلك مصلحة العمل بشكل لا يتعارض مع التوجيهات الإسلامية» ولا يذل بالأمانة التي ملوا 
إياهاء نزولاً عند قوله تعالى d ere Ua"‏ هِيعًا 3 Ji "Lois‏ عمران» آية 
(Qr‏ 

ولا شك أن أثمية القيادة في الإسلام .. تتضح من خلال الآيات القرآنية التي وجه الله 
سبحانه وتعالى رسوله فيها للاهتمام بالقيادةء لما d‏ ذلك من مع الكلمة والتعاون على البر 
والتقوى وتحقيق مصالح الإسلام والمسلمين. وقد أكد ذلك المصطفى عليه الصلاة والسلام d‏ 
أحاديخه منذ بزوغ فجر الإسلام .. حينما دعى إلى ضرورة وجود القيادة في حياة الاس 
بقوله: " لا يحل لثلاثة يكونون بفلاة من الأرض إلا أمروا عليهم أحدهم". وقوله:"إذا خسرج 
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القيادة الإدارية 








ثلاثة في سفر فليؤمروا عليهم أحدهم' البرعي وعابدين» (VNR AAV)‏ وهكذا فقد فُرض 
على المسلمين إتباع ذلك الحدى والالتزام به. 
AA‏ أنماط القيادة في الإسلام 

إن على القائد المسلم استلهام العبرة من الممارسات القيادية للرسول- صلى الله عليه 
وسلم - باعتباره النموذج المحخالي للقيادة: وكذلك من مارسات الخلفاء الراشدين والصسحابة 
- رضي الله عنهم. وعند مراجعة الممارسات القيادية في الإسلام نجد VE‏ تتراوح بين عدة 
نغاذج» منها القيادة المنالية» والقيادة الخازمة, والقيادة اللينة» والقيادة المسعبدة. وحيث أن 
تلك الأغاط قد cA‏ في أسلوب بعض القادة المسلمين» فسوف نسمي تلك الأغاط .. بأسماء 
من تجلت فيهم تلك النماذج من القادة المسلمين» كما سنوضح إمكانية استفادة القائفد 
الإداري المسلم منهاء وهي كما يلي: 
)1( نمط القيادة النبوية ( القيادة المثلى): 

يحمشل هذا النمط القيادي في أسلوب المصطفى صلى الله عليه وسلم في القيادة» وتعامله 
مع المسلمينء وتحقيقه لأهداف الدعوة, بناء الدولة الإسلامية. وهذا النمط القيادي هو نمط 
مثالي .. لأن التبي صلى الله عليه وسلم. كان لا يتصرف إلا بناء على ما يوحي إليه من 
السماءء حيث قال fide‏ لَوِنَ GIC‏ عَلّى صرَاط "E‏ (سورة يس؛ الآية —Y‏ 
«(f‏ وقال تعالى "وك a ud‏ عَظِيم" رسورة القلم: آية 4). وقد قال المصطفى - صلى 
الله عليه وسلم- do gel"‏ فاحسن تأديي") كما قالت ue‏ عائشة ¬ رضي dil‏ عنها:- 
"كان خلقه القرآن الكريم" (خطاب» (Y'o- Y ie AAT‏ ولعنا نستدل على أن النبي 
المصطفى- عليه الصلاة والسلام- لا يتحدث أو يوجه بشيء إلا بوحي من الله سسبحانه 
وتعالى» بقوله عز وجسل: "وما ينطق عن udi‏ إن هو إلا ui e‏ 


(النجم» آية “اسه). 

















القائد الإداري المسلم 

ويمكن أن ندرك بأن قيادة المصطفى- عليه الصلاة والسلام- موذجاً مثالياً للقائد 
الإداري المسلم. يجب أن يتبعه ويحرص على التأسي به. وتنفيذ ما ورد من توجيهاته صلى الله 
عليه وسلم في القيادة والتعامل مع المرءوسين. وقد ضرب لا العديد من الأمغال حيث كان 
يستشير أصحايه. في الأمور التي لم يازل ها وحي .. من Je‏ استشارته للأنصار في دخول 
معركة بدرء واستشارته — صلى الله عليه وسلم- للصحابة في قضية أسرى بدرء d y‏ قضية 
الإفك 
(F)‏ نمطالقيادة العمري ( a Lll‏ الحازمة): 

وهذا النمط في القيادة الإسلامية .. هو غط القيادة الحازمة, وهو النمط القيادي الذي 
سلكه سيدنا عمر بن الخطاب - GU‏ الخلفاء الراشدين رضي الله عنه- وقد كان عمر بن 
الخطاب أبرز القادة المسلمين الذين ساهموا .. في تطور الفكر الإسلامي في القيادة الإذارية 
من خلال تبنيه أسلوب القيادة الحازمة في حياته وأثناء حلافته. لقد كان نمط قيادة الفاروق- 
رضي الله عند يقوم على الحزم الذي يعني الشدة في غير عنف» واللين في غير ضعف. 

ومن أهم ها تميزت به القيادة العمرية .. هو أن القائد يبدأ بنفسه في كل الأعمال قياسا 
على هبدأ أنه أول من يجوع وآخر من يشبع» كما أن لدى القائد في هذا النمط القدرة على 
الاجتهاد في الرأي والحزم عند اتخاذ القرارات» والحساسية للمشكلات وابتكسار الحلسول 
eus. AKA‏ المصلحة العامة على الخاصة: والجهر بالرأي والنقد القائم على الدليل» 
والانفتاح على الآخرين والعدل والمساواة في cen laedi‏ والحاسبة الذاتية وأخذ الستفس 
بالشدة. وقد كانت تلك الصفات جميعها ما اتصف به عمر رضي الله عنه. 

usa;‏ للأسلوب العُمري في القيادةء فإف القاند +لإداري المسلم الذي يستطيع تسوطين 
نفسه على ما وطنها عليه الفاروق- رضي الله عند لابد وأن يكون قادراً على التعامل مع 
المواقف بنفس المنهج والطريقة العُمرية. ويجب على القائد الإداري المسلم تحليل المواقف 
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القيادة الإدارية 





بشكل يساعده على تطبيق الأسلوب الحازم» وخاصة بعد أن يدرب ويؤهل العاملين معه على 
A‏ والحرم قي كافة الأمور دون تفريط أو إفراط. 


(P)‏ نمط نيادة عثمان (الفبادة اللببنة): 

تنسب القيادة الليتة إلى الأسلوب القيادي الذي اتبعه الخليفة الثالث عثمان بن عتفان 
رضي الله عنه-» وهو نمط مرن بشكل يترك الفرصة للآخرين دون حزم أو جزم. 

لقد كانت قيادة Duis‏ تختلف عن قيادة عمر بن الخطاب .. في أنه كان مرناً في أعم 
تعامله مع الرعيةء حتى أن البعض اعتير تلك المرونة ضعفاً. وكان من مظاهر مروتته أنه كان 
يستجيب لأهل الولايات حين يطلبون عزل واليهم» فقد عزل ممن تولوا الكوفة. المفيرة بن 
شعبةء وسعد بن al‏ وقاص» والوليد بن due‏ وعزل أبا موسى الأشعري من ولاية البصرةء 
وعمرو بن العاص من ولاية مصر. وكان من مظاهر مرونة عنمان- رضي الله عنه - ميله نحو 
أقاربه وتوليته إياهم للمناصب بدلاً من غيرهم ثمن هم ST‏ منهم» وذلك مغل توليته عبدالله 
بن عامر الذي هو ابن خاله على البصرة, وتوليته مروان بن الحكم وهو ابن عمه» وقد كان 
لا يزجرهم أو ينهرهم إذا أخطنوا.وقد قال له علي - رضي الله عنه - في أواخر عهده Ua‏ 
أسلوبه في القيادة بأسلوب عمر بن اخطاب "إن عمر كان إذا ولى أحداً نائماً يطأ على 
صماخيه» فإذا بلغه عنه شيء جاء به وبلغ في زجره أقصى الغاية؛ أما أنت فلا تفعلء. نقد 
ضعفت ورفقت بأقربائك" (AONANE uas)‏ كما كان من مظاهر مرونة عفمان jf)‏ 


ضعفه) أنه كان يرى أن لا أمر له فقد كان يقول: "واي شيء لي من الأمر-إذا كنت كلما 
كرهتم أمير cad je‏ وكلما رضيعم عن أمير وليته" ph‏ سنء (Y £ Af‏ 

وكان من مظاهر مرونة نغط عتمان في القيادة .. أنه كان ينظر إلى Jui‏ على أنه وجد 
r‏ للاستمتاع به ولجعل الياة موطأة الكناف. ويرى بأنه إذا كان الثراء حلالاً فإن الاستمتاع به 

















ställ‏ الإداري المسلم 


مشروعا. جما جعله لا يجد مبرراً لعزل والياً كثر ماله أو als‏ غداهء ما لم يقعرف C4‏ أو gh‏ 
منكراً (أبو سن» (Y £p AE‏ 

وبالرغم من أن اللين مطلوب من القائد المسلم- في كشير من الأحيان- إلا أنه يجب ألا 
يجعل القائد يفرط في استخدامه Us‏ ينعكس سلباً على آدائه لهام عمله. 
)£( نمطالقبادة الحجاجية ( القبادة المستبدة): 

إن هذا النمط من القيادة في الإسلام .. يشكل نمط القيادة المستبدة؛ وهو نسبة إلى القائد 
الأموي الحجاج بن يوسف الثقفي. لقد تيز نط القيادة الحجاجية بسلبية واضحة» وتشدد 
صريح نتيجة للتعصب العرقي والسياسي الذي ساد قي العراق -آنذاك- وما أسفر عنه مسن 
القسوة والصرامة في التعامل مع الآخرين دون هوادة؛ والتكيل والتنديد با معارضين» والأخذ 
على يد من يحيد عن المنهج الذي رسمته القيادة الأموية للجميع» سواء من العامة أم الخاصة 
(طریف» ۱۹۹۳م: ۱۲۱-۱۲۰). 

ولا بمكن أن نتسب هذا النوع من القيادة العنيفة .. إلى القيادة الإسلامية كلية» ولكه 
lé‏ ظهر في فعرة من الحكم الإسلامي» ووجدنا أنه تكرر وشاع اسستخدامه في الحضارة 
الإسلامية, وكذلك في العصر الحديث مما حملنا إلى الحديث عنه. وقد كان أول ظهور له في 
عهد الحجاج بن يوسف» حيث أفرط الحجاج في استخدام العنف» وهذا ما لا يتفق مع ما 
ذهبنا إليه من ضرورة مراعاة due JI‏ وعدم أخذ البعض بذنب البعض الآخر "ألا تزر وازرة 
وزر أخرى" إن على القائد المسلم أن يكون- أيضا- عادلاً في استخدامه للعقاب ch all‏ 
بحيث لا يكون مفرطاً في ذلك بأي شكل. 


رابعاً : أركان القيادة في الإسلام 
على القائد الإداري المسلم أن يراعي الأركان الشامة التي تقوم عليها القيادة الإدارية في 
الإسلام لأن القيادة لا تستقيم إلا جاء وهذه الأركان هي ما يلي: 
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القبادة الإدآربة 





1- الإسلام والتقوى 

يعتبر الإسلام GS y‏ أساسياً جب توفره فيمن يتولى قيادة الملمين: والتقسوى تعصير- . 
-ial‏ من أهم الجوانب التي يجب توافرها في القائد الإداري الذي يدين بدين الإسسلام؛ 
وذلك لأنه يتولى paises‏ الدين في الرعية» قال تعالى: "يا ge ELS sadi GA‏ 


pf‏ الوُسُول sf‏ الأثر هنكم" (النساءء آية 0( فما دام أن طاعته واجبة فلابد أن 


يتوفر فيه هذا الشرط أولاً وهو شرط الإسلام ثم أن يتوفر فيه شرط التقوى الذي يرتبط 
بشرط الإسلام إلى حد ous‏ فقد قال تعالى: "يا V GST Sft gf‏ الله حن ايه وَل 
Uus‏ إل V‏ مُسْلِمُونَ" ol ae Ji‏ آية (HY‏ 

A‏ مظاهر الالتزام والتقوى أن القائد ]13 اختلفت عليه الأمور .. يرجعها إلى الله 
ورسوله ويبدأ UG‏ مرضاة di‏ فقد كتب النبي- صلى الله عليه وسسلم- في وثيقة أهل 
المدينة: "إنكم مهما اختلفعم في شيء فإن مرده إلى الله عز وجلء وإلى محمد صلى الله عليه 
TT‏ زابن VA dus‏ 1م: »)۳١‏ وكان ذلك انطلاقاً من قوله تعالى: ud LIS Ol"‏ 
dh i iu urs‏ 42206 إن ُحُمْ يون erg du‏ الآعير ذَلِكَ َير وَأَحْسَنْ jl‏ 
T (00 495 À acd‏ 
خاب القوة والاماتة 

إن لنا في تعريف الرسول- صلى الله عليه وسلم- للقيادة وأصوها أبلغ الأدلة 
والشواهد؛ فقد قال gY‏ ذر: "يا ul‏ ذر إنما أمانة Mi],‏ يوم القيامة خزي وندامة إلا من 
أخدها cie‏ وأدى الذي عليه فيهاء وإنك Pul‏ فيك ضعف ولا يقدر عليها إلا القوي 
الأمين" (البرعي وعابدين» (YE eM SAY‏ ويؤكد هذا التعريف على أن في القوة إرادة 
وعزم وإقدام وقدرة على القيام متطلبات القيادةء والعمل على الوجه الأكمل لاجتيساز 
العقبات وبلوغ الغايات: كما أن الأمانة تساعد القائد في مراعاة حق الله سبحانه وتعالى في 


———Ó a: 
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عمله وأدائه على الوجه الصحيح؛ وامحافظة على المستوى الجيد في الأداء. وقد قال تعالى: قي 
قصة موسى موضحاً شأن القوة والأمانة كأحد أركان العمل والقيادة: "يا أت oj ela‏ 
RAN Dx‏ القوي" (القصص. XT‏ 75): وقال - صلى الله عليه وسلم:- * الي 
القوي خير وأحب إلى الله من المؤهن الضعيف" (الياسين: ٤١۸‏ ١ه:15).‏ ويا أن العمل 
والقيادة أمانةء فإنه قد جاء التأكيد على أثمية الأمانة وتقل وزفاء وضسرورة الاستعداد 
لعحملهاء حيث قال تعالى: onu ue uut ase d]‏ والأرض zi C$ Jud‏ أن 
cayi alae qo piel, glo‏ إل كان "ge uo‏ (الأحزاب: آية Y‏ وما 4 
شك فيه أن المحافظة على موارد المنظمة eui of m‏ الأمانة التي يحتاجها القائد (el I —À‏ 
كما قال الله تعالى على لسان يوسف حين قال تعالى: "قال ai ule uie‏ الأرض ve‏ 
حَفِيظ "ie‏ (يوصفء آية 99( o‏ 
olll -۴۳‏ 

يشترط في القائد المسلم لتوليه القيادة .. أن يتوقر له نصيب من العلم» وذلك بحسب 
حاجته إليه» سواء كان ذلك من العلم الشرعيء أو العلم المعرفي المتخصص. وقد قال تعالى: 
SE IST dsl uo ay‏ وَعِلْمًا OMS‏ كجري "Gas!‏ (يوسف» JU) «Y YII‏ 
or‏ الل húb‏ عَلَيْكُمْ وَرَادَُ بَسْطَةٌ في "endi pl‏ (البقر ق آية (YEV‏ ويمعكن أن 
ندرك من هذه الآيات أن الله سبحانه وتعالى ذكر دليلاً لتقديم العلم الشرعي والمعرني أولاً .. 
على الصفات اجسمية كمتطلبات يجب أن d. s‏ القائد المسلم. ويتعمثل ذلك العلم في سعة 
الإدراك والمعرفة بالعمل الذي يقوم بهء ثم جاءت ف المرتبة الغانية الصفات الجسمية» وهصي 
القوة وتحمل المشاق والمسئولية والقدرة على هواجهة.الصعاب وانحن. ويجب عدم إغفال 
التسلح بسلاح العلم الشرعي لأميته في ممارسة القائد الإداري المسلم لمهام القيادة وأعمالماء 
فقد قال علي بن af‏ طالب يوصي الأشتر النخعيت وكان أحد القيادات المكلفة في عهله: 
"ليكن أحد الذخائر إليك ذخيرة العمل E Lall‏ " (عبدالمادي» 161/5م:1/1). 
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£— العدل والإنصاف 

يشكل العدل أحد الشروط التي يجب أن تتوفر في القائد الإداري المسلم, فإن لم يكن 
يعميز بالعدل فلا قيادة cd‏ قال تعالى: "uS UA Laer‏ رالمائدةء آية 8). ومن الهم 
Lats‏ أن يعمل القائد على إتصاف الأتباع وإنصاف الرعية في جميع الأحوال من بعضهم 
البعض» ومن نفسه إذا نزل aa‏ ظلماً بأحد. فإذا لم يتوفر العدل والإنصاف فإنه لا oe‏ أن 
ينجح القائد المسلم في تعامله مع أتباعه» حيث سيواجهه الكتير من المشاكل باستمرار نتيجة 
لانعدام العدل والإنصاف في تعاملاته معهم. وتوفر العدل والإنصاف أمر جاء به التتزريل 
حيث قال تعالى: nul‏ لاغلول بَينَكُم" (الشورىءآية «Vo‏ وقال عز وجل مؤكداً ضرورة 
استبعاد الظلم: "رما ربك "az gas‏ (فصلت» آية 45). 


خامساً: أسس القبادة الإدارية في الإسلام 

ترتكز القيادة الإدارية في الإسلام على عدد من الأسس التي تقوم على ما شرعه الله 
سبحانه وتعالى قي القرآن الكري» أو على لسان سيد المرسلين. ويجب على القائد الإداري 
المسلم أن يتبع تلك الأسسء وأن يتأكد من تطبيقها والتمسك با في جميع تعاملاته» ومن تلك 


الأسس ما يلي: 
1- القبادة تكليف ومسئولية 


يعتبر تولى المناصب القياديةء أو الوظائف القيادية في الإدارة الإسلامية.. موضسوع 
تكليف وتوجيه .. من ولي الأمر لمن يتولى هذا المنصب, لذلك يجب أن ينظر إليها القائد 
الإداري المسلم على أنما مسئولية ومحاسبة. وقد قال تعالى: "n‏ كف bi‏ بَعْضْهُمْ على 
بَعْض وَلَلآخِرَةٌ Seas 2s coss ref‏ (الإسراء (Y 7 XI‏ وقال — صلى الله عليه 
وبل سالا TN‏ "يا ul‏ ذر V‏ أمانة وإنما يوم القيامة خزي وندامة, إلا على من أخذها بحقها 
وأدى الذي عليه فيها" (البرعي وعابدين» 1۹۸۷م: £5 VLA, (Y‏ فإن القائد الإداري 











القائد الإداري المسلم 





المسلم عندما يتولى وظيفة XU‏ سيكون مسئولاً يوم القيامة عن تلك الوظيفة بكافة 
صلاحياتًا UU sea y‏ وأعماها .. مسئولية شرعية توضح مدى التزامه بتأدية حقوقها 
وواجباتها باعتبارها أمانة لا يجوز التفريط فيها. 


=t‏ الشتورى 

do‏ ظهور الإسلام .. وهو يؤكد على أن يكون أمر المسلمين شورى بينهم» فلا يتخذ 
القائد الإداري المسلم أي قرارات .. حول أي موضوع ما لم يستشر في ذلك ذوي d—‏ 
والعقد بمنظمته. وقد كان أول من طبق هذا الأساس المتين.هن أسس القيادة الإسلامية.. هو 
المصطفى- صلى الله عليه وسلم- وكان ذلك ef‏ بقوله تعالى: AES‏ شورى réel‏ 
(الشوری» آية Y'A‏ وقوله: 'وَشَاورَهُمْ في Jo ' S‏ عمرانء (Yol‏ وقوله تعالى: 
"كالسا يا gi‏ اكلا أكرني في أثري ما مج قَاطِعَةٌ أمرًا حى AE‏ رالنملء آية Y‏ 
وقد أكد المصطفى — صلى اله عليه وسلم - هذا الأصاس "ud gi‏ ها تشاور قوم قط إلا 
هدوا لأرشد أمرهم"» وكذلك قوله "ما ندم من استشارء ولا خاب من استخار" (البرعي 
وعابدین» AAY‏ ام: ۳۸۹). 
۴۳- القدوة الحسنة 

add‏ أكد الإسلام على ضرورة أن يكون القائد الإداري المسلم قدوة للآخرين. وانطلاقاً 
من هذا الأساس المنين .. من أسس القيادة الإسلامية؛ فقد.كان رسول- الله صلى الله عليه 
وسلم- أسوة حسنة للمؤمنين كما وصفه رب العامين عز وجل: 'لَقَدْ Sd OS‏ في رَسُول 
الله "EC S4‏ (الأحزاب» آية (Y Y‏ وكان هناك — أيض- توجيه صريح للمسلمين بأن 
يكونوا قدوة حسنة ولا يقولوا ما لا يعلمون, فقد قال تعالى: "يا ui cua ve‏ لِم تَقُولُونَ 
مالا Oai‏ كر متا عند al‏ أن تَقُولُوا مَا لا "osi‏ رالصف» آية (Y-Y‏ كما قال 
تعالى: ' قال تا قوم أرَأيكُم ۾ إن كنس على i i‏ من 5 ce d da ul‏ قا uf‏ أن 
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as o dy تؤفيقي إلا‎ us aea G eun SETETE أحَالقكُم إلى ما أنْهَاكُمْ‎ 
تعالى: في‎ n فالصدق من القدوة الحسنة» وقد‎ 15] (AA XT coge) "Cal dr CX 
SÉ هسم‎ a anf اله‎ o fo o ge cai Cas ue di GI الصدق:‎ 
كل‎ d بالصدق والقدوة الحسنة‎ dang حري بالقائد المسلم أن‎ ul » z (التحل» آية‎ 
المسلمين.‎ ce والعمل كما هي‎ ou مناحي‎ 
القطنة الواقعية‎ -s 

تبين من تعاليم الإسلام أن القيادة تتطلب درجة عالية من الفطة والواقعية اللتان تزينان 
القائد الإداري المسلم في كافة تصرفاته وتعينانه على قيادة جماعة التابعين بأفضل أسلوب. 
وقد أدرك أثمية الفطنة والواقعية سيدنا موسى — عليه السلام- عيدما أدرك بأنه لا يسحطيع 
دعوة فرعوت وبني إسرائيل بمفرده: ولذلك دعا الله سبحانه وتعالى أن يشدد أرزه بأخيه 
هارون: قال Jaen" dus‏ ٽي وَزِيرًا UIS a‏ هَارُونَ أخبي اذ به أذري IR S‏ في pl‏ 
ab)‏ آية ab; (YY-Y4‏ على ها ورد في ذلك التوجيه قال الكت حملي Le i‏ 
وسلم:- " المؤمن كيس فطن" (أبوسن: (VY :33A£‏ والفطنة مرتبطة بالواقع» فالقائد 
المسلم الذي يفطن إلى واقعه واحتياجاته .. يستطيع أن يتصرف بشكل مسليم في جميع 
الحالات التي يتعامل معها. كما أنه من الفطنة ألا يتطرف القائد الإداري المسسلم في تصور 
واقعه أو مستقبله» لأنه سيكون بعيداً عن هذا الأساس المهم من أسس القيادة الإسلامية. 
0- انبر والرحمة 

LPS Lost‏ البر zx Jy‏ كمتطلب أساسي للقائد الإداري المسلم فقد كان الرسول- 
صلى الله عليه وسلم- أول قائد في الإسلام يلتزم M‏ الأساس المهم وقد وصفه الله سبحانه 
duo,‏ بقوله: S‏ كنت cdi ids di‏ لانفضوا os‏ حَوْلِكَ” (آل dl ae‏ آية 363( 
كما قال تعالى: في توجيه صريح لنبيه - صلی ال عليه وسلم- ein‏ د 
(المؤمنون» آية 45). وأيضاً قال تعالى: "وأخسن كما o‏ 
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(القصصء آية ust, (VV‏ هذا الأساس التين قال- صلى الله عليه وسلم-: "من لا يرحم 
Cem à‏ وقوله: "الراحمون qum d ep‏ ارحموا من في الأرض يرحمكم من في السماء" 
(البرعي وعابدين» BY SAN‏ ۱۸۸). وهكذا يجب أن يكون القائد الإداري المسلم Se iut‏ 
للتوجيه الربابئ ولهدي الرسول- صلى الله عليه وسلم. 
1- الإخلاص اني العمل 

من الأسس التي (e‏ عليها القيادة في الإسلام .. قدرة القائد على القيام بمهامه بكفساءة 
وفعاليةء وذلك نزولاً عند التوجيه A‏ حين قال e HIT e [Re Je idw‏ — 
(o AT duel "o, 125‏ ومن المؤكد أن الكفاءة والفعالية لن ab‏ ما لم يكن 
هناك علم يدعمهما. ولا يمكن إنكار أن هناك اختلاف وتفاوت في مستويات الناس وقدراقم 
كما يقول: الله تعالى: "برقع dh‏ اين Ls cues di utl ui eR LET‏ بَا 
"e o anf‏ (الجادلة, )١ a‏ ولكن يجب على القائد الإداري المسلم الاجتهاد Fai‏ 
ياخلاص good‏ له الكفاءة والفعالية كما ورد في قوله- صلى الله عليه وسلم- * إن الله 
يحب إذا عمل أحدكم Sue‏ أن "aiy‏ . وتأكيداً على ضرورة العمل بجداره لقول الله سبحانه 
وتعالى في محكم آياته:" فل هَل بتري الین gahi ik‏ لا يَعلَمُونَ FR ris oh‏ 
"Si‏ (الزمرء آية 8). l l‏ 

وبالرغم من وجود أولئك الذين يستطيعون أداء أعمالهم ومهامهم. بالشكل الصحيح إلا 
أنهم لا يعملون إلا قليلاً ما عند الله العلي uas‏ فقد قال سبحانه:" s‏ وتم مّن eh‏ إلا 
"Su‏ (ألإسراى آية € (A‏ وللعأكد من أداء العمل بكفاءة وفعالية .. لابد للقائد الإداري 
المسلم من الرقابة والمتابعة ومحاسبة المرؤوسين على أدائهم» وذلك حسب توجيه العلي القدير 
الذي جاء في عتاب سيدنا موسى لأخيه حين قال تعالى:" y JÉ‏ 056 ما e B eun‏ 
ضَلوا ألا تعن adf‏ ري" طهر آية (YA‏ 


عأ ب امن عمس له لقند بقع سم عام صما 2110 TINTIN‏ - 


722 ل اند لنت‎ UREE ع‎ TITEL OT 











القيادة الإدارية 


سادساً: خصائص القائد ال#إداري المسلم 
ورد في العديد من المراجع أن من أهم خصائص القائد الإداري المسلم ما يلي: 
1-الفطرة السوية 

إن من أبرز ما يميز القائد ذو القطرة السوية .. هو الرشد الذي يعني تمام العققل 
meis‏ ونعني M‏ ما يمكن أن يكون من خصائص وصفات معرفية وشخصية قيادية» كما 
ترتضيها فطرة المسلم السوية التي فطره الله سبحانه وتعالى عليهاء وأن يكرن القائد وسطياً في 
em‏ أموره؛ لا المغالي ولا المقصر. قال المصطفى- صلى الله عليه وسلم-: " نحن أمة وط" 
وقال: "من لم يهتم بأمر المسلمين فليس هنهم" (EV LANE CY ou)‏ ومسن الفطسرة 
السوية أن يكون القائد قادرا على وضع الشيء موضعه باستخدام الحكمة في أداء العملء 
وكذلك من الفطرة السوية اتخاذ القرار يحزم وعزم .. كما تبين من قوله تعالى: ETG"‏ 
الْحِكْمَة قصل الاب" رسورة ص آية .)۲١‏ 
asagi -1*‏ الجهود والعمل بروم Farill‏ 

إن من الخصائص الهامة التي يجب توقرها في القائد الإداري المسلم. قدرته على جمع شل 
أتباعه» وتوحيد جهودهم بشكل يساعدهم في تحقيق هدفهم. ولا أدل على ضرورة توفر هذه 
الصفة من قوله تعالى: ou Las"‏ اللَّهِ JO) "Si S Gere‏ عمران, آية «QUY‏ 
وقول رسول الله - صلى الله عليه وسلم- في وثيقة أهل المدينة vif‏ أمة من دون الناس"» 
وقوله — صلى الله عليه وسلم: - "من فرق فليس منا"» وكذلك قوله: "المسلمون كالجسد 
الواحد إذا اشتكى منه عضو تداعى له سائر الجسد بالسهر والحمى” (عبدا هادي 191م: 
015 
Y*‏ — ]4351 وعدم Lüll‏ 

إن الثقة تعني بناء جسور قوية بين القائد الإداري المسلم وأتباععه» وتؤكد تازرهم 
وتعاوفم على البر والتقوى» بينما الشك وعدم الثقة يؤدي إلى التباعد والعافر. كما أن 





سبح ده وور يع ماه و di———— e NEUE‏ 








È :‏ القائم الإداري المسلم | 


الشك يؤدي إلى زعزعة الثقة بين القيادة والأتباع» وبالعالي تبدد فرص التعاون. قال تعالى: 
"i SJ Gai or‏ (الحجرات؛ آية LY‏ وقال تعالى: "ومن AX‏ سُوءًا أ يَظْلِمْ CAS‏ ثم 
A‏ الله and‏ غَفُورًا ريما" (النساء: آية Y‏ وقال رسول الله - صلى الله عليه 
وسلم- "حسن الظن من حسن العبادة" (البرعي وعابدين» AV‏ 44:03 أما الإمام علي 
بن af‏ طالب فقد قال موصياً النخعي: " وليكن أبعد رعيتك منك وأشتأهم Sa e‏ أطلبهم 
لمعايب الناس .. ولا تعجلن إلى تصديق ساع OU‏ الساعي غاش وإن تشبه بالناصحين.. إن 
شر وزرائك من كان للأشرار قبلك وزيرأ» ومن شاركهم في الإثم فلا يكونن لك بطانة d‏ 
أعران الأغة " (عبداهادي» 91/5ام: (Y Y‏ 
£— المحافظة على النظام والانتظام 

من أهم الأشياء التي تحكم سير العمل..وجود نظام يخدم المسلمين» وعلى القائد الإداري 
المسلم أن يعمل جهده للمحافظة على هذا النظام وتطبيقه. ويتمثل نظام المسلمين في التشريع 
الربابئ الذي نزل في القرآن والسنة المطهرة» ومن واجبنا كمسلمين طاعة الله ورسوله 
بامحافظة على ما جاء في ذلك التشريع أو النظام. قال تعالى: "وَأطيغُواً الله وَالرُسُول asi‏ 
ُرْحَمُونَ" (آل عمران» (VY XI‏ وقال تعالى: 'فَاسِكَقِمْ "tul GE‏ رهودء آية .)١١7‏ 
ومن بوادر المحافظة على النظام .. المداومة على الانتظام في العمل والمواعيد وغبر ذلك» 
فالقائد الإداري المسلم الذي ينتظم في مواعيده التعبدية من صلاة ونحوها .. أحرى بأن ينعظم 
في التزاماته مع الناس ومع العاملين» وكذلك في محافظته على مواعيد عمله في المنظمة» ونحسر 
ذلك. 
0- حب العمل والانتماء إليه 3.53235 الهدئ 

إن حب العمل يبدأ بالتعرف على طبيعة «Jani‏ وعلى أبعاده التي من خلالها يتحقسق 
لمدف» فقد قال تعالى: goi‏ يَعْمَل C 55 Qa‏ يَرَهُ ومن BS s Jd‏ شرا ير" 
(الزلزلق آية ۸-۷). وما لا شك فيه أن الانتماء الحقيقي للعمل يستند إلى إيمان واعتقاد Ait‏ 














القيادة الإداربة 





سبحانه وتعالى وبما كلف به من عمل» ol,‏ ذلك العمل يصب في مرضاة الله سبحانه وتعالى 
حيث قال: *اغْمَلُوا آل ذَارُودَ شكرًا L5‏ مّنْ عِبَادِيَ (Coh‏ أية .(YY‏ وقد قال 
سبحانه في وصف نبيه ale p Uso de‏ لما LET SS, ile‏ اقاس لا "o lx‏ 
(يوسف» آية (A‏ وتحقيق الحدف أمر واجب فقد قال تعالى: "يا gf‏ الْذِينَ آمو Lf‏ 
JC,‏ د" را مادق آية «a‏ وقال: oj agiju i f"‏ الق "Sue a OU‏ 
(الإسراءء آية 5 i Y‏ 
1— حعن العكم والتواضع ,7 

أن الحكم السليم على الأمور .. يعطلب من القائد الإداري المسلم أن يكون قادرا على 
رؤية الصورة كاملة» وأن يسعطيع أن ينظر بشمولية إلى متطلبات العمل حتى يستطيع القيسام 
يما على الوجه الصحيح. ولأجل أن يتحقق الحكم السليم على الأشياء .. فلابد من أن يكون 
القائد متواضعاً حتى يستطيع أن يرى الأشياء على حقيقتهاء وحتى لا تكون نيجة عمله 
الفشل والخسران. وقد وصف الله قارون عندما أساء الحكمء وتكبر على الله الذي رزقسه: 
n‏ إِنَمَا ule e tis‏ عدي Of uus nof‏ الله ق A‏ يِن AS‏ مِنَ القرُونٍ من هْرَ SA‏ 
"iae SEN id ia‏ (القصص» آية ۷۸). وقال تعالى: واصفاً من يتعظ بيره: Ey‏ 
Ea n cu‏ بالأمس يَقُولُونَ oS,‏ الله Ls‏ ارق sU d‏ مِن esto‏ ويَقَدِرُ ولا 
أن ced cie FU En‏ ينا ife,‏ لا eli‏ الْكَافِرُونَ” (القصصء آية AY‏ 
V‏ — الرحمة بالمرؤ وسين ومحبتهم والعذو عند المقدرة 

إن القيادة الإنسانية التي يتميز يما القائد الإداري المسلم.. تفرض عليه التعامل ممع 
المرؤوسين Ar JU‏ وإظهار حبحهم» والرغبة في العفو عند المقدرة عن زلات وأخطاء من لم 
يكن قاصداً للخطأ منهم» أو من أعتذر عن خطه وهو صادق» على أن يكون صفح القائد 
وعفوه دوت ندم ولا يتفاخر بالعقوبة إذا عاقب. إن ذلك كله من أهم الصفات والخصائص 


LS 


P 2 n 5‏ زو um» xr vg T.‏ 
التي تميز القائد الإداري المسلم عن غيره. قال تعالى: io sey‏ سيئة Logis‏ فمن عَفا 
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القائد الإداري المسلم 





"dn de iG uou‏ (الشورى» آية ٠‏ 4). وقال رسول الله - صلى الله عليه وسلم-: 
"من لا يرحم لا يرحم"» كما- قال عليه الصلاة والسلام- "من شرار الناس الذين لا يقيلون 
diu‏ ولا يقبلون dida‏ ولا يغفرون "US‏ (البرعي وعابدين؛ ۱۹۸۷م: (MAT AA‏ 
ويروى أن علي بن al‏ طالب قال للأشتر الدخعي: "وأشعر قلبك الرحمة للرعية s‏ فم 
واللطف يم ولا تكوتن عليهم سبعا ضاريا .. وأعطهم من عفوك وصفحك.. ولا تسدمن 
على عفو ولا تبجحن بعقوبة" (عبدالهادي, AV‏ ام: (Y SY‏ 
—A‏ الحزم والوسطية ني التعامل 

يتطلب التعامل مع الأتباع أن يكون القائد الإداري المسلم قادرا على اختيار النمط 
المناسب للموقف. ولعل أشهر DEIN‏ السائدة .. هو الحزم لكونه في أغلب الأحيان وسسط 
بين الشدة واللين» وم يخير رسول الله- صلى الله عليه وسلم- بين عدة أمور إلا اخحار 
أوسطهاء var‏ عليه - الصلاة والسلام-: "نحن أمة وسط"؛ وقال تعالى: eS y‏ 
"ac ul ese‏ (البقرةء آية Y‏ وقد تمئلت وسطيته — عليه الصلاة والسلام- في 
الوصف gun‏ الذي وصفه الله سبحانه وتعالى به حین قال: c4 dig zx ub:‏ لهسم 
fs‏ كنت ٠ Ai ds dd‏ لأنقضوا من حَوْلِكَ قاغف عَنْهُمْ as‏ له“ col se V‏ آية 
364( 
-a‏ الشجاعة والصبر وضبط yiil‏ 

لا يستختي القائد الإداري المسلم عن الشجاعة وشدة اليأس» وذلك لمواجهة المواقف 
الصعبة والقدرة على السيطرة على الوضع في أوقات الأزمات. قال تعالى i Vu op":‏ 
"o "Jui‏ (الصافات» آية VY‏ وقال: " يا zi gf‏ اموا ابروا PETI tes‏ 
ig‏ الله O i KÍ‏ (آل عمران» آية * « (Y‏ وتال الممطفى- صلى الله عليسه 
وسلم- "ما أعطي أحد عطاء خير وأوسع من الصبر". والقائد الصابر ذو الشجاعة.. لابد 
وأنه سيكون قادرا على ضبط نفسه؛ والتحكم فيها عند وقوع الكوارث- لا قدر الله - حت 











القبادة الإداوية 





لا يعسرب اضطرابه إلى تفوس المرءوسين» ومن ثم يؤدي إلى افيار quU eno‏ وبالتالي افيار 
البناء التنظيمي. وقد قال الله تعالى في وصف ضيط النفس والسكينة التي غشيت المسلمين في 


غزوة حنين» وكانت- بفضل Gra dl‏ في نصرتهم وتحقيق النصر لرسوله ومن معه: "ثم Jf‏ 
iin‏ سكيتتة عَلَى a eos‏ وَعَلَى "is‏ (التوبةء QT‏ 





دمت جد 





القائد الإداري المسلم 





حالة )1( 
مقومات القائد الإداري الناجم من المنظور الإبسلامي O‏ 


تعتبر العلاقة بين القائد الإداري ومرؤوسيه أحد gl‏ عقومات تجاح العمل الإداري سواء أكان هذا العمل حكومياً Lee el‏ 
لذا تخار المؤسسات المكومية وغير الحكومية مديري دوائرها وأقسامها على أسس عديدة من بينها شخصية jl‏ وقدرته 
على التعامل مع متطلبات إدارته. 

تألرت معظم tal a)‏ بالنظريات الغربية فيما يتعلق بالإدارة وصفات الإدارين الناجحين. والحق يقال إن الغرب قد سبقنا في 
هذا انجال» على الأفل من الناحية النظرية. ومع ذلك» سبق الإسلام المؤسسات الغربية في التطبيق العملسي لمفهوم الإدارة 
التاجحة والإداري التاجح بقرون عديدة. 1 

يعطي e‏ للقائد الإداري الناجح لأنه يدرك أت نجاح EUH‏ البشرية واستمرارها علسى الأرض لا يتم إلا 
بوجود الإدارة الناجحة التي تسهم في استقرار ومو حياة الإنسان. اختزل الرسول - صلى الله عليه وسلم - هذا المفهوم في 
حديث شريف: (كلكم راع وكلكم مسئول عن رعيته). 

في هذا Juli‏ أسرد مجموعة من اسلنصال الإسلامية الحميدة والعملية التي يبغي على القائد الإداري الناجح أن يتحلى يما 
وإشاعتها بين المحمين إلى إدارته؛ ليسودها الرحمة رالتآلف والتعارن على i£‏ أهداف منظومعه بما بود بالفائيلة على 
مستوى أداء ]5 a1‏ العام. 

أولاً: يدن للقائد الإداري أن يتحلى بالعدل والإنصاف نحو المتمرن إلى إدارته وغيرها من الإدارات المرتبطة يادارته» فلا 
يفضل أحدا من مرؤوسيه على غيره إلا على أساس العدل والإنصاف وما يتطلبه العدل. M‏ يسود هبدأ عظيم هو المساواة 
بين المرؤوسين. لعل من أخطر اليادئ التي رعا يتبناها القائد الإداري- بقصد أو بدرن قصد - محاباة الغير على حاب 
الآخرين» وهو ما JA‏ جبادئ العدل والإنصاف والساواة. للأسقف الشديد يلجأ بعض القادة الإداريين - غير المنصفين- إلى 
محاباة بعض مرؤوسيهم لأسباب قد تكون فكرية أو نفسية انساءيه أو شخصية (oA‏ فيخصوفم دون غيرهم بالميزات 
النقعية سواء مادية أم cusa‏ إن الإخلال بهذا المبدأ كفيل بأن يخبط عمل القائد الإداري pul‏ مرؤرسيه ويظهره بصورة 
مهزوزة أمامهم» ويفقده ثقتهم واحترامهم. 

إن I‏ العدل عن البادئ الإسلامية التي حث عليها ديننا الحنيف» ووضعها في مقدمة المبادئ التي تستقيم ها الحياة البشرية. 

يقول dus‏ في كتابة العزيز: [وإذا حكمتم بين الئاس أن تحكموا بالعدل) ( سورة النساء: 88 )» ويقول سبحانه: (إن الل 

يار بالعدل والإحسان ] ( النحل :٠٠)؛‏ رفسرها في قوله: ) dio) tlli,‏ جب المقسطين) (الحجرات:4). ووم ف 

الرسول - صلى الله عليه وسلم- هن يضيع حقوق رعيته ed E)‏ في القول والفعل بأنه (رغاش)» حيث قال - عليه السلام: 





)-( د. محمد ناصر الحقباني» al-jazirah.cou/207826/ar3d,btm‏ وروم 





re 





da Lal‏ الإدارية 


( ها من عبد يسترعيه الله رعيةٌ؛ يموت يوم يحوت وهو use J LAG‏ إلا حرم الله عليه ابجنة)» وقال كذلك- عليه المسلاة 
والسلام: راتقوا الظلم: فإن الظلم ظلمات يوم القيامة). 

ثانياً: أن يتجنب سوء الظن. للأسف الشديد رجا يميل القائد الإداري إلى الحكم على مرؤوميه وفقاً ما تكون لديهمن 
ترسبات ظنونية بعيدة UE‏ عن ALAH‏ والواقع. يحدرنا الله سبحانه وتعالى- هن سوء الظن وتبعاته حيث قال في كتابسة 
العزيز: [ يا uf‏ الذين أمنوا اجسبوا كشيراً من الظن إن بعض الظن إثم) رالحجرات: (Y‏ وقال - عليه الصلاة والسلام: 
رإياكم رالظن فإن الظن أكذب الحديث), أكاد أجزم أن سوء الظن هو أحد معوقات نجاح الكثير من الإدارات التي نتطلب 
شيوع هبدأ حسن الظن؛ لعل الخوف الأكير هنا هو أن يصبح سوء الظن LS p‏ نفسياً في شخخصية القائد الإداري» خصوصاً 
إذا وجد من يغديه من أصحاب النفوس الضعيفة الحيطة به. لذا يعتبر تقدم حسن الظن على سوء الظن من العوامل المساعدة 
على نجاح القائد الإداري في إدارته» واكتساب ثقة الآخرين. 

ido‏ تجعب الحكم على المرؤوسين من خلال ها يسمع من أحدهم ضد غيره من المرؤوسين» الذي يقصد بهإلحاق بمذا 
المرزوس وتشويه لمعته لغرض ما. لقد حذرنا الله - سبحانه وتعالمى- من مغبة ذلك حيتما قال في كتابة العزيز ( يا أيهسا 
الذين أمنوا إن جاءكم فاسق بنبا فتبينوا أن تصيبوا قرماً بجهالة فتصبحوا على ها فعلتم نادمين [ (الحجرات: 5) لذا مسن 
الأهمية بمكان أن ينأي القائد الإداري بنفسه عن هذه الأمور» وأن يسد كل Aul‏ على من تسول له نفسه إلحاق وتشويه 
سمعة الغير؛ لينجو من العداب اللي أعده الله سبحانه وتعالى لمن يؤذي غباده: ( والذين يؤذون المإمدين والمؤمنات يغير ما 
أكتسيوا a‏ احتملوا بمتاناً (io y‏ (الأحزاب: KOA‏ 

رابعاً: تدمية الحوار بينه وبين مرؤوسيه يعتقد يعض القادة الإداريين؛ خصوصاً المحمين لبيئات تقدس البروقراطية وقمش هبدأ 
cL‏ أن من حقهم السلطة المطلقة في تسير أمور إداراتهم دون الأخذ بعين الاعتبار أن المرؤوسين هم جزء لا Um‏ مسن 
منظومته الإدارية» وأنه بدونهم لا وجود هذه المنظومة وبالتالي لا وجود له كقائد إداري. من الأمور الشائعة لدى بعض 
المديرين- قليلي البرة - أن إشاعة هبدأ الخوار بينه وبين مرؤوسيه قد يؤخذ على أنه نقطة ضعف في شخصينه» وهذا بعيد 
كل البعد عن الواقع dal‏ إن هبدأ الحوار- الذي ترغاه حكومتنا حفظها الله - من المبادئ الجوهرية في الإسلام التي مسن 
خلاها تستمر الحياة يشكل طبيعي ومتناغم مع الطبيعة االبشرية. كان الرسول - صلى الله عليه وسلم - وهو المؤيد يالوحي 
الإلمي > يجاور ويستشير أصحابه في أمور الحرب والسلم. لقد أخذ m‏ صلى الله عليه وسلم > بنصيحة سسلمان الفارسي 
الذي أشار عليه ببناء خددق يحول بينهم وبين الكفار» والشورى هي الشجرة التي uf‏ ثمارها الخوار الفعال الذي طبقه 
رسولنا الكريم مع أصحابه رضوان الله عليهم جميعاً. قال تعالى واصفاً المؤمنين: ] وأمرهم شورى ببنهم ) (الشورى: FA‏ 

خامساً: أن يكون قدوة حسنة لمرزوسيه. ينظر المرؤوسين إلى رئيسهم نظرة احترام وتقدير طالاً أنه يمارس سلركاً حضارياً 
معهم. لا يمكن أن يتحقق هذا للقائد الإداري إلا إذا تحلى بالصفات الإسلامية في شخصيعه وتعاملاته؛ انتشر JUN‏ والحسد 
رالكذب لدرجة أن بعض القادة الإداريين لم يسلموا من هله الصفات المفيتة. 

كان الرسول - صلى الله عليه وسلم m‏ قيادياً فذا يضرب به الئل في الأعلاق de Si‏ وهو ما شهد به كل من عرفة قبل 
وبعد النبوة قال عنه الخالق -- je‏ وجل: (لقد كان لكم في رسول الله أسوة حسنة لمن كات يرجو الله واليوم الآخر وذكر الله 











TW ا‎ LA a 





due‏ ( الأحزاب:١2]7‏ وقال سبحانه أيضاً عن day‏ الكريم: ] وإنك لعلى خلق عظيم [ رالقلم:٤)»‏ وقالت عته عائشة 
-- رضي الله عنها: ر كان خلقه القرآن). 

سادباً: بشاشة الوجه والابتسامة الدائمة؛ رعا يعان القائد الإداري من ضغوطات العمل وصعوبة أذائه على الوجه الأكمل» 
فينتج عن ذلك العبوس والتجهم الذي منشى أن يصبح مع مرور الوقت صفة ملازمة هذا القائد؛ يقول الرسول- صلى الله 
عليه وسلم: ( تبسمك في وجه أخيك صدقة ). Us)‏ يصبح الأمر أخطر من ذلك عندما يلتقي فة أخرى؛ وهر ما يضر بيدا 
العدل والإنصاف. ليس هناك داع للتهكم والعبر » فهي تؤخر العلم ولا تقدمه على الإطلاق» ولا أعشر خطير على صحة 
الإلسان على المدى البعيد. 

سابعاً: أن pen‏ يلين انانب والحلم وحسن الإنصات to: y‏ الخلق. فمن الخطأ أن يعتقد القائد الإداري لن لين CU‏ 
والإنصات لا يدسجمان مع طبيعة عمله كقائد إداري» badly‏ يتعارضان مع مظهر القوة الذي يجب أن يكؤن عليه يحكم 
موقعة؛ قال تعالى عن رسوله - صلى الله عليه وسلم - ( ولو كدت d‏ غليظ القلب لانفضوا من حولك؟ (آل (Du ras‏ 
(vo^‏ ولو كان الرسول - صلى الله عليه وسلم- d‏ غليظ القلب لأنفض صحابته من حوله» وهم خير الناس» فكيف 
بسائر التاس. 

dat‏ أن ينأي القائد الإداري ينفسه عن الشلليةء فندما يسود نظام الشللية في أي مؤسسة: DY‏ مبادئ أساسية مغل العدل 
ورا والإنصاف dem‏ لا ممالة وسوف يسود الخلل النظومة الإدارية. وتشكل الشللية في الغالب عن مجموعة صغيرة 
جدا من الأفراد تجمعهم مصلحة مشتركة أو ttl‏ معين يعملون معاً من أجل uias.‏ ويرون في إبعاد الآخرين شرطاً لدحقيق 
هله Vi Gu qp del‏ شيوع الكره والحقد والعافر بين هذه الشللية وآخخرين في نفس الإدارةء فيعطل العمل ريصبح 
الإنتاج ضعيفاء ما s‏ بعمل المنظومة الإدارية الكبرى يتج عن تصرفات الشللية في الغالب ألم وعدران» وهو [JN IT‏ 
واضحا لقول تعالى: إرتعاونوا على البر والتقوى ولا تعاونوا على الإثم والعدوان ] (المائدة (X‏ 

تاسعاً: قيئة هكان العمل لتحقيق النجاح» حيث يعتبر المكان مهما جداً في نجاح أو فشل القائد الإداري. عندما يتولى القائد 
الإداري متصبه» فعليه أن يسعتكشف الكان الذي (e£‏ حدود إدارته؛ ويتعرف على نفسية مرؤوسيه؛ ودد مدى p‏ 
الذي يمكن أن يحققه: قد يكون القائد الإداري قوياً في شخصيته وفعالاً في أداء عمله: ولكن لا يساعدة المكان الذي وضع 
فيه على إبراز مواهبه الإدارية» وهو ما مته الكاتبة ناهد باشطح في مقاها ( النجاح والبيئة الداعمة ) في جريدة الرياض» 
عدد (15 41 1)) لذا ينبغي على هذا القائد الناجح أن يحدد من البداية قبوله المنصب من عدمه: في حال قبوله e adi‏ 
فعليه أن يدرك أن القائد الإذاري الناجح هو الذي يهئ المكان ليكون عاملاً مساعداً على نجاح إدارته وبروزها في بداية 
دعوته إلى الإسلام في So‏ تعرض النبي محمد - صلى الله عليه eor‏ ومن آمن بدعوته لأذى s‏ ما جعل مكة غير 
عناسية للدعوة إلى الإسلام» o lb‏ الله بالتوجه إلى المدينة التي كانت (ua Uia‏ لدعوته؛ فانطلق الإسلام بقوة ليعم أرجساء 
العمورة. وعندها عاد - صلى الله عليه وسلم - إلى مكة عمل على قينسها لتقبل دعزته؛ قعفا عن قريش التي قامت بالتكيل 
به وأصحابه في بداية دعوته للإسلام؛ حيث قال هم: (اذهيوا فانتم الطلقاء)» قهدات التفوس: وتفعحت القلوب «Qo‏ 
وأصبح الغالب والمغفلوب إخوة في الله. لقد كان في فعله هذا - صلى الله عليه وسلم قيئة عظيمة لأهل مكة في أن يادخلوا 
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القبادة الإداوية 


في الإسلام؛ وهر فعلاً ما تحقق؛ وأصبحت مكة متطلق القتوحات الإسلامية العظيمة. ee‏ فعل ug‏ - صلى الله عايه 
وسلم- مع أهل مكة درساً إدارياً عظيماً ينبعي على القادة الإداريين في البلاد الإسلامية أن يستغفيدرا منه فللأسف الشديد 
يلجا بعض القادة الإداريين عند وصوهم لراكزهم إلى تصفية حساباقم مع غيرهم في المنظومة الإدارية التي يعملوت با 
فيؤدي ذلك إلى شيرع الكراهيةء رالتنافرء وانعدام الثغةء والحزبية داخل هذه المنظومة المغلوبة على أمرهاء رهو ما يؤدي في 
فاية الأمر إلى الإخلال بعمل ode‏ المنظرمة الإدارية: أين هذا من فعل ui‏ - صلى الله عليه وسلم - عند فتح مكة؟ أبن 
هذا هن فعل adl‏ صلى الله عليه وسلم مع جارة اليهودي الذي ما انفك يؤذيه والني يقابله بالإحسان حتى أسلع هذا 
البهودي؟ ينبغي على القائد الإداري الناجح أن يوقر كل السبل لإنجاح عمل إدارتهء وأسمها أن يطوي صفحات الماضي؛ وان 
يحول خنصوم الماضي إلى فريق عمل يساعدة على نجاح عمل anys]‏ على القائد الإداري أن يدرك أنه لم يم وضغه في منصب 
القائد iei‏ بل ليقود إدارته إلى مزيد من الإنتاج والنجاح» يعطلب هذا من القائد الإداري أن يدفع السيئة بالحسنة؛ قال 
تعالى: إ ادفع بالتي هي أحسن فإذا الذي بيعك وبينه عداوة كأنه ولي [ez‏ (فصلت: (TE‏ 

عاشراً: عدم الصراخ والغضب. يلجأ بعض القادة الإداريين - قليلو الخبرة والحيلة- إلى الصراخ والفضب السريع HAY‏ 
حل بعض المشكلات التي تواجههم ألناء تسيير دقة إدارفم. عندما يسود الغضب والصراخ في مكان ماء فإن الجميع خاسر 
بما في ذلك القائد الإداري نفسه. جاء رجل يطلب النصيحة من الرسول - صلى الله عليه وسلم — فقال له: رلا تغضب؛ لا 
تغضبء لا تغضب) كررها ثلاث «ol p‏ وهو ما يعتي من الناحية النقسية أنه تأكيد على أهمية الابتعاد عن الغضب. وقال 
كذلك - صلى الله عليه وسلم: ( ليس الشديد بالصرعة؛ وإنما الشديد الذي ملك نفسه عند الغضب ) القائد الإداري هر 
في أمس الخحاجة هذه النصيحة ليحافظ على سير عمل إدارته على الوجه الأكمل» وكذلك على aco‏ التي هي ها سيبقى له 
في فاية eai‏ 

أحد عشر: تجنب الإقصاء. للإقصاء تأثبر سلبي هائل على النفس اليشرية؛ فالرجال الأحرار يبغضون الاقصاء OY‏ فيه جرحاً 
لكرامتهم وتحقيراً لمكانتهم التي كفلها وصافا الإسلام والأنظمة البشرية المختصرة. للأسف الشديد يمل بعض القادة 
الإداريين - قصيري النظر - إلى إقصاء كفاءات معينة في إدارقم لأسباب هي في الغانب شخصية تمليها عليهم أنفسهم 
المريضة أو يعض النفوس المريضة القريبة منهم. يسود الإقصاء في المنظومة الإدارية Ves‏ يسود فيها الحقد والحسد والرغبة 
في تحقيق مآرب نفعية لا تتحقق للجميع. حدرنا الرسول > صلى الله عليه وسلم - من هذه ds yl‏ الشيطاليةء فربطها 
ouv‏ احق والخالص للهء حيث قال: ر والله لا يؤمن أحدكم حى يحب لأخيه ما يحب (dd‏ من أبسط معاي الإقصساء: 
الإيعادء التهميش» والعقاب النفسي: فمن منا برغب في الإقصاء؟! لا أحد بالتأكيد. وهنا لابد من التمييز بين لسوعين مسن 
الإقصاء. هناك إقصاء حميد يقصد به إحلال 3( وهتاك إقصاء خبيث يقصد به إحلال الباطل. 

من الأعذلة العظيمة التي توضح كيف يكون الإقصاء المق هو الإقصاء الإفي لأبونا آدم وآمنا حواء — عليهما المسلام = 
ياخراجهما من Le‏ لمعصيتهما لله وإتباع ها وموس به الشيطان طماء قال تعالى: eai]‏ إليه الشيطان قال يا آدم هسل 
أدلك على شجرة الخلد وملك لا ييلى فأكلا منها فبدت هما سواقما وطفقا بخصفان عليهما من ورق ihl‏ وعصى أدم ريه 
فغوی. ثم اجتباه ربه قناب عليه وهدى. قال اهيطا منها جميعاً بعضكم لبعض عدو فإما يأتيدكم مني هدى فمن اتبع هداي قلا 





القائد الإداري المسلم 


يضل ولا يشقى! i 776-17٠ cab)‏ إن في هذا الدرس AMI‏ كم عديدة عظيمةء ومنها أن الإقصاء | يكون لمن 
بخالف الله وهديه الحق» وعليه يكون القياس في حياة البشر. ومن أمغلة أن الإقصاء إنما يكون لمن يخالف الله وهديه الحق»› 
وعليه يكون القياس في حياة البشرء ومن أمثلة النوع (at‏ من الإقصاء الباطل؛ وهو ما قام به هابيل ضد أخيه قابيل حيث 
قعله» فكان جرمه أو جرم في تاريخ البشرية. قال تعالى: ) فطوعت له نفسه قعل أخيه فقعله nme‏ من الخاسرين] ( المائدة: 
١‏ ) ومن الأمدلة الأخرى على الإقصاء الباطل ما قام به أخوة يومف - عليه السلام > لقد رأى إخوة يوسف أنه لابد من 
إقصاء بوسف الذي كان له مكانة خاصة عبد (eil‏ فينفردوا يه وإعجابه قال تعالى: tail)‏ يوسف أو أطرحوه أرضاً 
بخل لكم وجه أبيكم رتكونوا من بعده {ehta ld‏ زبوسقف:4). لذا يجب على القائد الإداري الناجح أن يتجنب الإقصاء 
بقدر الإمكان» وإذا اضطر إلى ممارسته. فعليه أن يتوخى الحذر الشديد؛ فلا يقصي إلا من يستحق الإقصاء للمصلحة العامة 
حتى لا ينطبق عليه قول الله تعالى: (فتصيحوا على ما فعلتم نلامين). | 

ادا عشر: الابتعاد عن التأفف» ينبغي على القائد الإداري- أو من هو في طريقه أن يكون 08 إدارياً — أن يعي أن geli‏ 
والنافف صفتان لا تجتمعان أبداً. فالتأفف هو أول علامات الفشل الذريع. يلجأ بعض القادة الإداريين إلى التأثف والعسذهر 
من عمل النظومات الإدارية الصغرى والكيرى في المؤسسة التي يعملون يماء من حق القادة الإداريين التذمر T ge)‏ ضمن 
حدود معقولة- عن عدم رضائهم عن سير العمل إذا كان لا يجاري طموحهم. ولكن الخوف هو أن يصبح هذا التذمر صفة 
ملازمة cud‏ فلا يخلو اجتماع من اجتماعاتهم إلا ويسمع المرؤوسين هذا التافف والتذهر المرضي. ليس مسعسافاً على 
الإطلاق أن يبدأ القائد الإداري حديثة أو جلساته بكلمات تذمرية لاذعة تعني ولا تسمن هن جوع. 

el‏ وليس آخراًء على القائد الإداري أن يدرك حقيقة مهمة وهي أن رضا مرؤوسيه ومن حوله غاية V)‏ لا تدرك بشكل 
كامل. هذا لا يعني أن بهمل العمل بالمبادئ السابقةء بل يجب عليه أن يعمل كاء وأن يسعى إلى تحقيق هبدأ الرضًا العام بل 
الطرق e Gl‏ دون أن يشعر في النهاية أنه عجز عن إرضاء كل الإطراف. جبرنا القرآن الكريم أن d ges‏ الرسل والألبياء - 
وهم خير البشر - لم a£‏ القبول الكامل والمطلق في الأمم البشرية التي أرسلوا من أجلهاء وم يعيقهم هذا عن أداء وسالام 
السماوية على الوجه الأكمل دون كلل أو ملل. فهذا نوح - عليه السلام- يدعو أمته للحق ألف سنة إلا مسين Lats‏ 
فدسخر منه إلا نفر قليل؛ وهذا إبراهيم - عليه السلام- يدعو ual‏ فترميه في النار» وهذا لوط يحذر قومه من سخط الله » 
D eas‏ ضدهء وهذا سيد الأولين والآخرين محمد - صلى الله عليه وسلم- يتعرض للسكيل في بداية دعوته d pias‏ 
عرضة؛ ويرتد عن دينه بعد فوته بعض من آمن به» ويتعرض للسخرية وتشويه السمعة عبر العصور التي أعقبت دعوتي 
ومنها العصر الحديث. 

رفي اختام لابد من الإشارة إلى أن هته المقومات الإسدلامية للقائد الإداري الناجح- المذكورة في هذا المقال- ما هي إلا 
فيض من فيض» وأن هذا المقال هو دعوة صريحة إلى أسلمه أفكارنا ونظمنا الإدارية لتعكس ما نؤمن به على أرض الواقع. 
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الفصل الخامس 
القيادة التحويلية وإدارة منظمات 


القرن الحادي والعشرين 
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الفصل الخامس 
القيادة التحويلية وإدارة منظمات القرن الحادي والعشرين 


أجداف الفحمل: 

يسعى هذا الفصل إلى تحقيق ما يلي: 
-١‏ بيان عالية القيادات الإدارية ومسئولياقًا. 
؟- استعراض متغيرات القرن الحادي والعشرين وتأثيرها على دور القائد الإداري. 
-Y‏ بيان التحديات التي نتجت عن متغيرات القرن الخادي والعشرين. 
-٤‏ بيان دور القائد الإداري التحويلي في مواجهة متغيرات وتحديات القرن ١؟.‏ 
ه- شرح عناصر عملية القيادة التحويلية ومتطلباهًا. 


doao: Uai 
تشكل القيادة الإدارية أهم العوامل المتأثرة بالمتغيرات العالمية على مستوى الدول» يل‎ 
وعلى مستوى النظمات أيضاء ولذلك فقد أصبحت الحاجة ماسة إلى وجود قائد إداري‎ 
معجدد» يستطيع التطور والتأقلم مع متغيرات العصور المختلفة» وخاصة في هسذه الفعرة‎ 
الحرجة التي انتقل فيها العام بأسرة من القرن العشرين إلى القرن الحادي والعشرين. إن هذا‎ 
بأسرة؛ فهو ينتقل بكافة نظمه ونشاطاته إلى‎ GUN! الانتقال يشكل أهم جسر يجتازه المجتمع‎ 
العصر‎ Val عصر يختلف جذرياً عن العصور السابقة (الصناعة والزراعة» والعصر الحجري)‎ 
تشكل‎ 8 gl الذي ندخله اليوم هو عصر الثورة التقنية وثورة الاتصالات والعلومات» وهذه‎ 
عملية تحولية تاريخية هائلةء ليس فقط في حقل التقنية والمعلومات» وإنمافي شت الحقول‎ 
والرؤى والأفكار والممارسات والاهتمامات. ويشارك في هذا التغيبر والانتقال جميع سكان‎ 
هذا الكون من مختلف القارات بأدوار مختلفة. وقد جعلت هذه الشمولية العام يتحول إلى‎ 
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قرية كونية تتسم بالتقارب والترابط والتداخل والتأثير المتبادل في جميع الأوجهء M‏ فرض على 
المنظمات وقادتما على حد سواء ححمية التأثر والتأثير وبالتالي حتمية التغيير ما يتفسق مسع 
النموذج العالمي في كل أوجه الحياة. 

وإذا كان العامل المشترك في المتغيرات العالمية المستقبلية هو التغيير «Change‏ فإن المبدا الذي 
يجب الاتفاق عليه تجاه هذه المتغيرات .. هو دور القيادة في إدارة Man agreement pdi‏ 
cof change‏ لأن جميع المنظمات تعيش حالة من الديناميكية والتطور السريع» وبالتالي UB‏ في 
حاجة إلى إدارة جديدة قادرة على القيادة والابعكار والتجديد والتعامل مع المتغيرات بشكل 
أكثر كفاءة. وباختصار فإن المنظمات سحكون في حاجة إلى قيادة قادرة على إدارة التحولات 
Transformational leadership)‏ ) الحادثة وتحقيسق الاستمرارية في القرن الحادي 
والعشرين الذي يتميز بكثرة التحديات وعدم الاستقرار. 

asi‏ أبرز الكتاب على أهمية القيادة التحويلية باعتبارها النمط القيادي الضروري للانتتقال 
بالمنظمات إلى مجتمع القرن الحادي والعشرين والتعايش الفاعل فيه» والاستجابة بشكل أفضل 
لمتطلباته وتحدياته وتقنياته. ويتضمن هذا النمط من القيادة رؤية لما بمكن أن يكون عليه 
مستقبل dalli‏ كما يعطي إحساساً با هدف والمعنى لمن سوف يشاركون في تبني هذه الرؤية 
وتحقيقها. تعتبر القيادة التحويلية عن نمط قيادي يبني الالترام ويخلق الحماس والدافعية للتغيير 
لدى العاملين في المنظمة » ويزرع لديهم الأمل بالمستقبل؛ والإعان بإمكانية التخطيط للأمور 
المتعلقة بنموهم المهني وإدارتًا. وعكن العمل التعاوي الذي تسعى قيادة التغيير إلى تعميمسه 
على المشاركين في العملية من OU]‏ عملهم واستشراف مسعقبلهم» ويزرع لديهم إحساسا 
بالأمل والتفاؤل والطاقة للعمل(القواسمه والبدارين» Lap OM YTA A‏ فسإن القاقفد 
الإداري الذي يستطيع مواكبة محطلبات عصره اليوم. يعتبر هو القائد الإداري العالمي القاذر 
على تحويل منظمته لتصبح على مستوى عالمي. وهو القائد الأقرب إلى تحقيق أهداف منظمته 
أكثر من القائد التقليدي الذي يعصف بالتيات والجمود. 
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ولابد للقائد الدي يريد تحقيق انجازات غير عادية» بمستوى يفوق التوقمات. ويتفق مع 
متطلبات القرن الحادي والعشرينء أن يتبنى الأفكار الحديثة. وأن يصقل ual p‏ باكتساب 
المهارات الجديدة التي تؤهله للتعامل مع التقنيات الحديئة؛ وتسهل عليه استيعاب المتغيرات 
المستقبلية وتساعده على تحويل منظمعه إلى مصاف المنظمات العالية. وتعتبر القيادة العحويلية 
قيادة تغيير تسعى إلى نقل المنظمة إلى وضع أفضل وفق رؤية تطويرية حددة» فهي قيادة ت ركز 
على تغيير أحوال ex "D‏ وتطوير عمليات المنظمة كمدخل مناسبا لعطوير وتحسين 
الأداء. وتعد القيادة التحويلية أحد الاتجاهات الحدينة في القيادة» وأحد المداخل المعاصرة التي 
رکزت عليه الكثر من البحوث منذ أوائل الثمانينات. 
0( 
متغيرات وظروف 
)9( منظمات (Y *)c oil‏ )"( 
عائمية القيادات الإدارية التحديات التي أفرزتها 
ومسلولياتها في LELY‏ متغيرات القرن (Y^)‏ 
القيادة التحؤيلية وإدارة 
منظمات القرن (Y‏ 





شكل رقم :)٠١(‏ خريطة "القيادة التحويلية وإدارة منظمات القرن (١؟)"‏ 
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وتعود بدايات ظهور القيادة التحويلية إلى دراسات burns)‏ ) الذي وصف القيادة بأقا 
عملية ترتبط بالعلاقات الداخلية التي يؤثر القائد فيها على أتباعه» وبالتالي يدسحب العأثير 
على تغيير سلوكهم لمراجهة التحديات. وني هذا المجال يعرف (burns)‏ القيادة التحويلية 
على Uf‏ عملية التغيرات الرئيسية المؤثرة في اتجاهات وافتراضات أفراد المنظمة؛ وبناء الالتزام 
بأهداف واستراتيجيات ورسالة المنظمة: أي أنما تتعلق gii‏ القائد في أتباعه وتمكينهم من 
المشاركة في عملية التغيير في المنظمة ( 1984 و 269:yuki‏ ). وتمغل القيادة التحويلية 
تلك العملية التي تحدث عندما agi‏ شخص أو أكثر بالالتحام مع آخرين بطريقة تمكن القادة 
والتابعين من رفع بعضهم البعض لمستويات أعلى من الأخلاق -والسلوكيات والدوافع التي 
تشبع الرغبات وتلبي الاحتياجات والطموحات والتي قحم بقيم التابعين الأساسية Y Y)‏ 
BURNS,‏ 

عد قدرة القيادة التحويلية على قيادة التغيير هي جوهر عملية القيادة الإدارية بالدسبة LÁ‏ 
النمط القيادي بأبعاده المختلفة» فقيادة التغيير تعتي قيادة الجهد المخطط والمنظم للوصول إلى 
تحقيق الأهداف المنشودة للتغيير من خلال التوظيف العلمسي السليم للموارد البشرية 
والإمكانات المادية والفنية المتاحة للمنظمة. وتعتبر القيادة التحويلية قيادة قادرة على امسعلاك 
dud;‏ واستراتيجية لإجراء عملية التغيير النوعي الذي ينقل المنظمة من حال الى حال مختلف 


———— EE 


t3» وبناء ثقافة تنظيمية تدعم هذه الرؤية والاستراتيجية› والقدرة على حفز وتمكين‎ (at 


الروح المعنوية لأولئك الذين تشملهم عملية التغيير» أو سف يأثرون يما (القواسمة 
والبدارین» 23 ONE Y‏ 

وقد نال مقهوم القيادة التحويلية بعد منحصف الثمانينات“اعتمام-كبيرا مسن كاب الإدارة 
وخخاصة عندها أدركت الكشر من المنظمات الحاجة إلى إحداث تغيرات رئيسة في طريقة أداء 
الأعمال لمواجهة التغيبرات في inl‏ فقد اقترح (YY :1۹۸١( Bass‏ نظرية أكثر تفصيلا 
لوصف العمليات التحويلية في المنظمات للتمييز بين القيادة التحويلية c‏ الكارزماتيسة» 
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المعاملاتية: وقد عرفت القيادة التحويلية على uil‏ القائد الذي يحول الرؤية إلى واقع ويحفسز 
التابعين لتحويل اهعماماتمم الشخصية لمصلحة الجماعة )27 : 1985 و (bass‏ وإنطلاقا 
من ذلك فان القادة يحولون التابعين من خلال جعلهم أكثر معرفة بأثمية وقيم مخرجات 
الوظيفة: وتلبية احتياجات وطلبات التابعين» وإقناعهم بالتضحية بمصالحهم الفردية لأجل 
المنظمة, وكتعيجة لذلك يشعر التابعين بالنقة والاحترام تجاه القائد ويندفعون لانجاز أعمال 
أكثر من المتوقع )272 :1984 .(yuki,‏ 


Lei‏ عالمية القبادات الإدارية ومسئولياتها في المنظمات الحديثة 
أكد أبرز الكتاب على أامية القيادة التحويلية باعتبارها النمط القيادي العالمي المناسب 
للانتقال بالمنظمات إلى مجتمع القرن الحادي والعشرين والتعايش الفاعل فيه والاسستجابة 
بشكل أفضل لتطلباته وتحدياته وتقنياته. ويعضمن هذا النمط من القيادة رؤية لما عكن أن 
يكون عليه مستقبل المنظمة؛ كما يعطي إحساساً بالهدف والمعنى لمن سوف يشاركون في تبني 
هذه الرؤية وتحقيقها. تعتبر القيادة التحويلية عن نمط قيادي يبني الالتزام ويخلق الحمساس 
والدافعية للتغيير لدى العاملين في المنظمة » ويزرع لديهم الأمل بالمستقبل؛ والإيمان بإمكانيسة 
التخطيط للأمور المتعلقة بدموهم المهني وإدارتها. ويمكن العمل ta gl!‏ الذي تسعى قيادة 
التغيير إلى تعميمه على المشاركين في العملية من OUI]‏ عملهم واسعشراف مستقبلهم» ويزرع 
لديهم Lakas]‏ بالأمل والتفاؤل والطاقة للعمل(القواهمه والبدارين» 33 (NY SY‏ 

على القائد اتخاذ بعض الإجراءات لضمان الوصول بمنظمته إلى مصاف المنظمات العالمية, 
خاصة ol;‏ عالمية القيادات الإدارية قد أدت إلى ضرورة تحرل أساليب الإدارة من الحلية إلى 
الإقليمية والدولية ثم العالمية. ويشير العجار (ت ۹۹١م‏ إلى أن القائد الإداري العالمي هو الذي 
يطبق منظومات وفنون الإدارة العالمية على منظمته من خلال قيامه V‏ يلي: 

- تبني BE‏ الإدارية العالمية. 


u‏ یجس 
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- التخطيط الاستراتيجي والإدارة الإستراتيجية. 

- تبني إدارة الجودة الشاملة. 

- الاستفادة من الأسواق ludi‏ والتعامل مع اليورصات العالمية. 
-- توظيف الاسخمارات الأجنبية المباشرة وغير المباشرة. 

QAM -‏ العمالة متعددة الخنسيات. 

- تطويع التكنولوجيا العالية. 

- الالتزام بالمواصفات العالمية: والإنتاج بالشروط العالمية. 

— اقناص الفرص التسويقية العالمية, 

- التغلب على القيود واخددات العالمية. 

- هرونة وسرعة التعامل مع البيئة العالمية. 

- سرعة تعديل السياسات والاستراتجيات وفق ديناميكيات البيئة العالمية. 


كالثاً: متغبرات وظروف مفظمات القرن Y‏ 

إن أهم التحديات التي تواجه القيادات العالمية» وأهم ما يز العصر الجديد.. هو انفتاح 
الاقتصاد العالمي» وسيطرة Lui‏ على كافة الصناعات والمنظمات والأعمال» وغو السوق 
التنافسية في مختلف القطاعات» وتشجيع العمل الحرء وتخقيض الرقابة الحكومية على 
المؤسسات. ومما لا شك فيه أن توجه القيادات الإدارية نحو التغيير في هذا العصر الجديد م 
يكن ترفاً ولا متعة, وإثما هو أحد متطلبات العصر الحاضر المتفاعل مع الضغوط الحلية 
والعالمية» وكذلك اسعجابة للتحديات المستقبلية التي تواجههم اليوم. ومن أجل معرفة 
معطلبات العصرء ومعرفة كيفية تحقيقهاء فإنه من الضروري التعرف على أهم العوامل التي 
دعت إلى التغير والتحول العالمي كاستجابة للواقع المعاصر. وأهم تلك المتغيرات هو التحول 
إلى اقتصاديات السوق الحر» وخصخصة المؤسسات العامةء وظهور عدد من الاتفاقهات 





| 
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الدوليةء وثورة تقنية المعلومات: وتنامي العولة» ونمو الشركات متعددة الجدسيات» والضغط 
qat JI‏ والتغير في هياكل القوى العاملة. وسنتحدث عن هذه المتغيرات بشيء من التفصيل 
فيما يلي: 


1-التحول إلى اقتصاديات السوğ‏ الحر Open Market Economy‏ 
لقد أصبحت الأسواق الخارجية مطمعاً للدول القويةء ومحط أنظار الاقنصاديات العالمية 
المتينة» حيث تغير مفهوم هيكل الاقتصاد العالمي: والتجارة والاستجمار, واختلفت العلاقة بين 
الاقتصاد العالمي والاقتصاد الحلي» ولم يعد بالإمكان تطبيق السياسات التجارية الحلية بسهولة. 
وقد زاد من هله التوجهات ظهور بعض الاتفاقيات الدولية التي تحكسم وتقين عمليات 
التحول نحو سوق عالمية حرةء والتي أصبحت تتهافت الدول النامية على الانضمام V]‏ دون 
النظر في نتائجها أو ما يمكن أن تؤول إليه الأحوال بعد توقيع تلك الاتفاقيات. وتسسعى 
الدول القوية إلى إقناع العام بأن التحول نحو اقتصاديات السوق الحر .. سوف يسهم في رفع 
الي الناتج القومي العالمي بشكل كبير. 
i‏ يعد اليوم التحول نحو اقعصاديات السوق الجر أمر فيه خيار؛ وإنما أصبح أمر واقع 
تعيشه كل دول العالم بشكل أو بآخر. ومن أهم ملامح ذلك الواقع ما يلي: 
- تحول العام إلى خط إنتاج واحد ومتكامل؛ فقد أصبح بالإمكان اليسوم.. تصصنيع 
المنتجات أينما تتوفر المواد الخام .. إضافة إلى توفر المهارات والمعرفة الضروريتين» 
وذلك يإنتاج أجزائها المطلوبة في أرخص مكان يمكن صداعتها فيه. ثم شحنها 
للتجميع في أرخص مكان يمكن تجميعها فيهء نما جعل العالم يتحول إلى خط g‏ 
متكامل» حيث ad‏ الجهاز الواحد مكون من عدد من القطع المصنعة في دول مختلفة. 
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- عالية الإنتاج من حيث الشكل والمواصقات والعايير القياسية» فقد ظهر في العصر 


الحديث توجهاً قوياً نحو تنميط المنتجات والخدمات على المستوى العالمي» وذلك على 
غرار فطائر البيتزا هت» ومطاعم الوجبات السريعةء والمشروبات الغازية كالييسي 
والك وكاكولاء وساندويتشات الممبرجر. وهكذا أصبح العام أجمع.. يسعى لسر 
الاتفاق مع تلك النمطية والتغيير في منتجاته وخدماته, حتى dad‏ حكوماته M‏ يعفسق 
معهاء خاصة وأن ذلك قد يكون أحد ET‏ الانضمام إلى بعض الاتفاقيات العالمية. 
ومن الأنماط العالمية في الإنتاج والشكل .. ضرورة المطابقة لمواصفات معايير سلسلة 
0 150. 

تخصص وتقسيم العمل بين الدول حتى في أدق أجزاء الإتصاج وذلك يعد أن 
أصبحت بعض الدول ذات اخعصاص في إنتاج سلع معينة» وبالتالي امتلكت زمام 
ذلك النعج واشتهرت دول أخرى بأعمال معينة أو بتقديم خدمات معينة وامتلكت 
زمامها. وقد أدى ذلك التخصص والتقسيم في الإنتاج والعمل. إلى تركيز الجهود في 
الدول المخعلفة على اختصاضها وما تجيد عمله. فنجد س مثلاً- الولايات المتحدة 
الأمريكية متخصصة قي الخدمات» والهند متخصصة في برامج الحاسب الآلي» ودول 
e‏ متخصصة في النفط والبعروكيماويات. ويرى بعض المفكرين أنه بمكن تقسيم 
دول العالم حسب التخصص» وتقسيم العمل إلى دول 33 (b‏ وهي دول إتعاج وتجارة 
الخدمات والحوث والتطوير؛ ودول (or (e) Xd‏ دول الصناعات التقنية المتقدمة؛ 
ودول فة (ج) وهي دول الصناعات التقيلة والصناعات المكملة وصناعات التغذية» 
ودول à‏ (د) وهي الدول الزراعية-ؤدوك-النفط-والمعادت والصناعات المرتبطة يمساء 
ودول فة (ه) وهي الدول المستهلكة الأخرى. 

ظهور سوق عالمي واحد بنفس العملاء والموردين وبأسعار عالمية موحدة» فلقد أدى 
النظام العالمي الجديد الذي مكن من عرض جنيع السلع والخدمات العالمية أمام العام 


n 
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أجمع وبالتالي رواج ما يسمى بالتجارة الإلكترونية- إلى فتح أسواق العام بجميع 
موجوداتما y‏ واحتياجاتنا أمام بعضها البعض. ولذلك أصبح التبادل السلعي ميسور إلى 
حد كببر.. لتوفر كافة المعلومات عن أي سلعة» وعن أسعارها وتكاليف الشسحن 

يقة ميسرة لم يسبق لها مثيل. ويدل ذلك على أن العام أصبح سوق واحسلة.. 
بنفس الموردين والعملاء: ما جعل أسعار المنتجات متقاربة إلى حد كبر يسيب 
المنافسة العالمية. وهناك بعض العوامل التي ساعدت على إيجار سوق عالية موحدة. 
منها نمو السوق الإعلانية والدعائية (Lie‏ وتوفر المعلومات عن النتجات والمواد 
الخام بسهولةء وتيسير التحويلات وانتقال 3" الأموال enis aset y‏ وتزايد 
المناقسة العالمية للتصدير والاستيراد؛ والتوقيع على الاتفاقيات الدولية للتجارة الحرةء 
والتناقس السعري المبني على تقليل التكلفة ورفع مستوى الجودة وسرعة الأداء 
ورواج فكرة الاندماج بين الش ركات» ونمو الشركات الدولية متعددة الجنسيات, 
cl‏ العالم قرية تقنية ومعلوماتية صغيرة» فقد تعاظمت أهمية cou dali‏ وتحول العالم 
إلى قرية معلوماتية عبر الشبكة العمكبوتية (الإنرنست)» كما !2135 دور نظم 
المعلومات في اتخاذ القرارات وترشيدها. وقد زاد من تأثير zi‏ المعلوماتية تلور 
نظم الحاسب الآلي والاتصالات» وتقنية الحندسة الورائية وتطور يرامج الذكاء 
الصناعي. ومن أهم المؤشرات التكنولوجية والمعلوماتية للقرية الكونية.. تضاعف 8$ 
الكمبيوتر بشكل سريع» والتشار شبكة الإنترنت Ute‏ وزيادة عدد مستخدميهاء 
ونجاح المؤسسات التعليمية في Bukal‏ بالبحث والعطويرء وتطور البنية الأساسية 
للاتصالات» وكثافة رأس الالء واتعشار صناعة الكمبيوتر والزيادة M‏ في عدد 
براءات الاختراع ما يدل على نمو الفكر الإبداعي. 
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تدفق رءوس الأموال وانتقاها بسهولة» وسيطرة مؤسسات التمويل» حيث أصبح 
بالإمكان تحريك التقود مباشرة عبر الكمبيوتر الشخصي من بلد إلى بلد .. مما أدى 
إلى تراجع فكرة الرقابة على حركة رؤوس الأموال. وهكذا بعد أن أصبحت رؤوس 
الأموال في متناول جهاز الكمبيوترء أصبح بالإمكان أن تتعامل أسواق المعاملات 
المصرفية لتمويل التجارة العالمية في اليوم الواحد.. بأكثر نما كانت تتعامل به في شهور 
أو حى في أعوام مضت. ومن الملاحظة - أيضاً- أن مؤسسات التمويل أصبحت 
تسيطر على كثير من القطاعات والنشاطات الاقتصادية: كماأنمهاسههمت في 
استقلالية أسعار صرف العملات عن مؤشر «الإنتاج والتجارة AAA‏ ومن المؤشرات 
التي ساعدت على مهولة حركة رؤوس الأموال .. إتاحة مؤسسات التمويل العلمية 
فرص إقراض الأموال على الصعيد الدولي بشكل أكبرء وإتاحة فرص نقل وتحويل 
الأموال بدون رقابةء وزيادة سيطرة المؤسسات الالية الدولية على أكفر رؤوس 
الأموال العالمية» وارتباط أسواق الال العلمية ببعضها عبر محافظ الأسهم» وقمسيش 
دور المراكز المالية الحلية والوطنية والإقليمية أمام المصارف العملاقة في العالم. 

ظهور الاستغمارات والتحالفات والتكتلات du adi‏ حيث أدى توسع الاتجاه مشو 
الاستثمار العالمي إلى ظهور التكتلات الدولية وتعدد الفرص الاسخمارية للشسركات 
كبيرة الحجم والجديدة نتيجة لفتح الاستثمار الأجبي في معظم دول العالم. إن ما 
يدعم التكتلات الدولية هو قيام اقتصاديات قوية- مغل الأمريكتين- Jui‏ ميالغ 
كبيرة جد في اليابان ودول شرق آسياء أو قيام الأوربيون واليابانيون والكديون 
بالاستثمار في مشاريع ضخمة وشركات-كبزى خارج دوهم. وقد أصبحت تلك 
الاسثمارات تشكل توعاً من التحالفات الاقتصادية التي تؤثر على تيع جوانب 
الحياة في الدول المضيفةء كما أدت هذه التحالفات إلى ظهور تكسعلات اقتصسادية 
ضخمة مثل الاتحاد الأوروبي (EU‏ دول النافست (NAFTA)‏ أمريكاء وكندا 
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والمكسيك)» ودل الآسيان ASEAN‏ (اليابان ودول جنوب شرق آمسیا)» ودول 
o udi‏ الاقتصادي لآسيا الباسيقيكية أبيك APEC‏ (وتضم 17 دولة من دول 
الخيط الباسيفيكي)» وأخيراً تجمع دول جنوب آسيا والقارة الهندية: وهي الدول 
الأكثر .1,3 (SARAC SL‏ 
-t‏ خصخصة المؤسسات العامة 
برز التوجه نحو الخصخصة على المستوى العالمي كوسيلة لإصلاح كثير من الاقتصاديات 
الضعيفة وكوسيلة للرفع من مستوى الخدمات التي تقدمها المؤسسات العامة. وهكذا أصبح 
هذا التوجه أحد المتغيرات العاليةء والتحديات المستقبلية التي فرضت الأوضاع الراهنة على 
القادة الإداريين التعامل معها. ويعتبر توجه كثير من الدول المتطورة والنامية وال رأسمالية 
والاشعراكية .. إلى إعادة بيع بعض المؤسسات الاقتصادية والاجتماعية التابعة للقطاع العام 
إلى القطاع الخاص, كأحد التحولات الكبيرة في الفلسفة الاقتصادية التي تتبناها الدول إعاناً 
منها بأن ذلك سيحقق زيادة في كفاءة العمل الاجتماعي على نطاق الاقتصاد الوطني وقد 
جعل ذلك الإجراء القادة الإداريين هذه القطاعات أمام تحد كبير جداً. 
ويجب أن يدرك القادة الإداريون أنه يتوقع من الخصخصة أن تزيد من كفاءة التشسغيل 
وترفع من مسعوى الأداءء وأن ترفع عائدات الدولة وتخفض من نفقاقاء وتعمل على تحسسين 
المياكل التمويلية وتزيد من حرافز الادخار والاسخمارات لدى الأفراد. ويتوقع VÍ‏ ستحسن 
مستوى رقابة الشركات على مستوى جودة وأداء العمل وترفع مسن مسستوى اسستقلالية 
القرارات» وتزيد من فرص LORD gl!‏ وتساعد في توسيع قاعدة العملك» وتنمي الاستثمارات 
وأسواق الأسهم واستخدام الموارد بكفاءة. 
ولنجاح سياسة النصخصة.. فإن الأمر يعطلب من القادة الإداريين نشر ثقافة القطاع 
الخاص- -5y‏ بعلك المؤسسات» ثم تحديد دور المشاركة الأجنبية: وتوسسيع الملكيسة؛ 
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والتسويق الفعال للفكرة» ومراعاة عنصر التكلفة والتعويضات الاجتماعية» وإعادة التأهيل 
والتدريب لن يعضرر من التخصيص. 

ويجب على القادة الإداريين الإشراف على إصلاح أوضساع المؤسسات التي تتم 
خصخصتها عن طريق إعادة النظر في القوانين والعشريعات واللوائح والأنظمة والتسداخلات 
والازدواجية بين الإدارات, كما يجب عليهم تبسيط الإجراءات» وإعادة الميكلة وإعادة 
صياغة الأهداف والاستراتيجيات؛ وتقويم الموارد البشرية وتدريبها وإعادة تأهيل من يحعاج 
إلى إعادة تأهيل منهم. كما يتوقع من القادة الإداريين العمل على تغيير الثقافة التنظيمية 
للمؤسسة من ثقافة القطاع العام .. إلى ثقافة القطاع ا-لناص» والتوعية التامة لجميع العاملين 
جما يحدث وما يجب عمله تجاه ذلك التغيير. 
-— التوقيم على الاتفاقبات ala all‏ 

أصبحت جميع الدول تشعر iP‏ انتمائها لهذا العالم» كما تبين أنه لا يمكن لأي مها أن 
تعيش Jj‏ عنه» ما فرض عليها السعي إلى الانضمام إلى جميع الاتفاقيات والمعاهدات التي 
gis‏ عليها دول العالم. ومن ضمن الاتفاقيات الأكثر df‏ على الأوضاع العالمية اليوم اتفاقية 
التجارة العالمية التي عرفت ياسم الجات (GATT)‏ والتي استمر التقاوض حوها أكثر من 
uet‏ عاماً ce‏ عنها تحديد أسس ومبادئ التجارة العالميةء وتم على أثرها تأسيس منظمة 
العجارة العالمية (WTO) World Trade Organization‏ التي تشرف على تطبيق اتفاقيات 
التجارة العالمية المتعلقة بحرية التجارة وخفض الضرائب الم ر كية وتعزيز المنافسة ومكافحة 
الإغراق وتوسيع قاعدة التجارة الدولية. وقد تم كذلك توقيع عدد كبير مسن الاتفاقيات 
الملحقة التي تعضمن B dim‏ والترامات AU‏ ومتبادلة.بين. ا خكرعات المهعمة بالتجارة العالية 
بالإضافة إلى الأتفاقيات الدولية الأخر ى التي تم توقيعها في إطار الأمم المتحدة: أو Li‏ 
الدولي» أو صندوق النقد الدولي أو غير ذلك من المؤسسات الدولية المهعمة بشئوت العمال أو 
حقوق الإنسان وغيره. 
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وتعد اتفاقيات التجارة العالمية من أهم الاتفاقيات المؤثرة في القرن الحادي والعشرين 
والتي ثم التوقيع عليها من كثير من الدول .. لأنما تدعو إلى خفض التعرفه الجمركية بحيسث 
تصل إلى مستوى ”901 - في المتوسط- على مستوى العام» وتدعو إلى إلفساء القيود غسير 
الجمركية مغل الخصص وأسعار الصرف وأسعار الفائدةء والتي تقيد التدفق الحر للتخدمات 
والبضائع؛ وتدعو إلى تقنين عمليات التحول نحو السوق الحر لتعزيز ودعم النمو العالميء 
وفتح الأسو اق 242 أمام المنافسة العلمية في جميع انجالات. 

ومن الأشياء المهمة التي يجب أن يفهمها القائد الإداري في العصر الحاضر .. هو كيسف 
تنم إدارة الاتفاقيات الدولية. ويجب إدراك أن إدارة الاتفاقيات تتم من خلال عدد من 
المنظمات التي تنصصت في ذلك. فمنظمة التجارة العالمية تدير CURT‏ الاقتصاديء وهيئة 
الأمم المتحدة تدير الجانب السياسي والتشريعي: وصندوق aii‏ الدولي والببسك الدولي 
للإنشاء والتعمير يديران الجانب المالي» والحلف الأطلسي يدير الجحانب العسكري. 


#-ثكورة ipiis‏ المعلومات والاتصالات 

يعد الكمبيوتر القوة المحركة لغورة القرن الحادي والعشسرين (ثورة المعلومات 
والاتصالات) حيث أصبح العالم من حولنا أشبه بالقرية الصغيرة في جبال عسيرء والتي أصبح 
بالإمكات أن ترى من نوافذ المتزل فيها جميع العام من حولنا. كما أصبح بامكانا الحصول 
على شق أنواع المعلومات V‏ كان مصدرها أر موقعها في وقت قصير جداًء بل وخيالياً في 
بعض الأحيان. لقد زادت قدرة الكمبيوتر على جمع العلومات ومعالجتها وتوزيعها بصورة 
غير مسبوقة: ما أدى إلى تورة في Jie‏ المعلومات والاتصالات. 

وقد نتج عن تلك الثورة ظهور العديد من الوسائل التقنية الحديغة كالأقمار المسناعية 
والكابلات التلفزيونية والتلفونيةء والفيديو, وأشرطة التسجيل الرقمية» وأقراص الليسزرء 
والفاكسء والألياف البصريةء وطابعات الليزر, والتلفونات التقالةء وأجهزة النداء الآلي .. 
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إلخ. حيث جعلت هذه التقنيات قوة المعلومة موازية للقوة السياسسية أو الاقتصادية أو العامة كالبحار والكواكب الأخرى والقارة القطبية الجنوبية وبيئة الأرض وتحركات UL‏ 


العسكرية, وبالتالي أصبحت أحد تحديات المستقبل لأا تحسم على القائد الإداري التعامل وقضية الققر في العالى وكيت الحريات أو انتهاكهاء وقضية de H‏ المنظمة. )15( فالعولة نظام 
معها والاستقادة منها. l‏ عالمي ذو أبعاد تتجاوز دائرة الاقتصاد. وتشمل المال والتسوق والتبادل التجساري 
وقد كان أبرز ما يميز الغورة التقنية هو اتساع الشبكة العنكبوتية (الإنترنت) وكثرة والاتصالات, كما تشمل مجالات أخرى كالسياسة والفكر والأيديولوجيات التي تتصهر 


مستخدميها. وتعتبر هذه الشبكة هي المركبة التي تمكن من الانتقال ار في كل زمان ومكان» 
حيث تشكل طريقاً سريعاً لنقل المعلومات بين الوسائل التقنية المذكورة AT‏ 

ولعل من المهم للقائد الإداري في العصر الحاضر .. أن يتنبه ليعض مات عصر الفورة - البعد الاقتصادي المتمثل في فتح الأسواق رية التجارة وتنقل رؤوس الأموال. 
المعلوماتيةء ومنها أن المعلومة أصبحت مصدر سلطة cuam‏ وأن أدوات عصر المعلوماتية هي - البعد الإعلامي الذي ظهر في تقنية الاتصال حتى أصبح الكون قرية صغيرة. 


1 جميعها في الإستراتيجية الجديدة- العولمة. 
| 
| 
| 
الدماغ والأعصاب» وأن طريق التعامل فيها هو المبادلات الإلكترونية؛ وأن استخدام تقية | — البعد العلمي كتبادل المعارض العلمية والبحفية بين الدول المستخدمة. 
i‏ 


وللعولة عدد من الأبعاد المتعددة: ومنها ها يلي: 


المعلومات أصبح قي غاية اليسر والسهولة؛ كما أنما أصبحت مورد من موارد الدخل الناتج - البعد uii‏ الظاهر في الدعوة إلى الحرية الفكرية والممارسات الثقافية: والتفرد 
عن طريق الرسوم وحقوق الملكية والأرباح» وأخيرا OB‏ ما يساعد علسى انعشار التقية بالخصوصية والشعور بالذات, والحوار بلغة الدات مع النفس والناس. 


والمعلوماتية... هو انخفاض تكلفة الحصول على تقنياتا بالرغم من أنما قد أصبحت Gema‏ '| - بعد الملكية الفكرية المعمغل في حماية الحقوق والملكيات الفكرية دولياً بتطبيق 
T‏ من عناصر التجارة الدولية. | | الاتفاقيات الدولية التي تنص على ذلك. 
| - بُعد الأخلاق والقيم الظاهر في نشر قيم وأخلاق القطب الواحد والدول cio gil‏ وما 
golin -0‏ ظاهرة العولمة ) Globalization‏ ( | تدعو إليه من تقييم جديد للأخلاق والديانات في مؤتمرات وحدة الأديان؛ وغسير 
تشكل العولة أهم المتغيرات والتحديات المعاصرة التي يجب أن يفهمها القائد الإداري  ١‏ ذلك. 
المعاصر ويتعامل معها. وتعتير العولمة ظاهرة تتداخل فيها أمور كثيرة كالاقتصاد والسياسة | - البعد السياسي الذي برز من خلال الدعوة إلى المبادئ الديمقراطية كما يراها الغرب 


والثقافة والاجتماع والسلوك» وغير ذلك. ويكون الانتماء فيها للعالم كله عبر IH‏ 0< الرأسمالي وحمايتها عبر العالم. 

السياسية الدولية» وتحدث فيها تحولات على مختلف الأصعدةء ما يؤثر على حياة الاس d‏ | ومن الأمور المهمة للقائد الإداري التحويلي .. أن يكون على إطلاع بما يمكن أن نسميه 
كوكب الأرض أينما كانواء والقاعدة التي تقوم عليها ظاهرة العرلة هي إزالة الحواجز معرفة أسباب تنامي ظاهرة العومة. إن معرفة القائد بعلك الأسباب يساعد على مواجهتها 
والحدود أمام حركة hien‏ والثقافة لإتاحة حرية التنقل السلعي والفكري دون قيسد أو والتعامل معها بشكل يخدم المنظمة. ومن تلك الأسباب ما يلي: 

شرط. والعولة تعني- أيضا- الإدارة الدولية لشئون العام .. بما في ذلك قضايا الممتلكات 
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انتهاء الحرب الباردة بزوال وتفكك الاتحاد السوفيتي. 

سيطرة المصال الاقتصادية على العلاقات الدولية بدلا من العسكرية. 

إنشاء منظمة التجارة العالمية. 

قيام التكتلات الاقتصادية العملاقة والشركات الكبرى متعددة الجنسيات. 

اكتساب الديمقراطية وحقوق الإنسات طابعاً عالمياً. 

بدء الغورة المعلوماتية وتعاظم دور التكنولوجيا. 

الاتجاه المتزايد نحو الخصخصة والاهعمام بالقدرات الحافسية للاقتصاد الوطني. 

عالية الإعلام والانفتاح الإعلامي بسبب الأقمار الصناعية والفضائيات. 

dela‏ الصراع الغقافي وظهور نظرية صراع الحضارات والثقافات. 

نمو الصراع الدولي الاقتصادي والتجاري والالي والتقني وتعميق الانقسام إلى شال 
وجنوب. 

نمو الاتجاه نحو محاسبة الحكومات» وقضح OUI‏ والالتزام بالمعايير العالية في الأداء. 
سقوط وإسقاط المؤسسات الالية الكبرى» وظهور أزمات اقتصادية عالمية بسبب أزمة 
النقد والمال العالميتين» وتفاقم أزمة الديون Addi‏ 

الاهتمام بأزمة تلوث البيئة والتصحر والفقرء وغير ذلك من الأزمات العالمية. وإذا 
أراد القائد التحويلي أن يتعامل مع ظاهرة العولمة بالشكل المناسب» فإنه يحصاج إلى 
cdi‏ لعدد من الإجراءات التي ستساعده..غلى مواجهة تحديات هذه الظاهرةء 
والتعامل معها بالطريقة التي تساعد المنظمة في تحقيق أهدافها.. دون أن تقبع في حقر 
التخلف ومسسقعات الروتين. aisy‏ الإجراءات هي ما يلي: 

تبي إستراتيجية تنموية تنافسية تُعني ببناء رؤية طويلة المدى» والتكيف مع ظاهرة 
العولة والاستفادة من الفرص التي تتيحها. 

الاعتماد على المزايا النسبية للتنظيم أو الدولة» والاستفادة من دور الخبرة والتعلم. 
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القيادة الإدارية 








— زيادة الإنتاجية وتحسين الجودة للتغلب على المنافسة العالمية. 

— تبني المعايير العالمية للمنعجات والخدمات المختلفة. 

- الاسحخمار في البحث والتطوير والتحول نحو اقتصاد السوق الخحر. 

- تقوية شبكات المشاركة والتبادل والتعاون الداخلي والخارجي. | 

- الاسخمار في الموارد البشرية من خلال التعليم والتدريب وإعادة التأهيل. 
1- نمو الشركات متعددة الجنسبات 

ليس هناك هن القادة الإداريين هن لا يتعامل مع الشركات الكبرى التي تنتشر فروعها 
عبر دول العام المختلفةء والتي تعمل في coste‏ عديدة. وللقادة الإداريين التعرف على هذه 
الشركات: فهي تعود ملكيتها إلى شركات أو أشخاص ينتمون إلى دولة أو عدة دولء وتأخذ 
هذه الشركات شكلاً من أشكال التحالفات التي تعبر القوميات والدول والقارات لتشكل 
قوة تؤثر على اقتصاديات العالم. وهذه الشركات تمتلكها في الغالب الدول ألغمان الكسبرى 
(أمريكاء وانجلترا» وفرنساء وإيطالياء (oli,‏ وكنداء واليابان» وروسيا)» وهي تسيطر على 
نسبة كبيرة من اقتصاد العالم» وعلى معظم قنوات العسويق العالمية: كما Ul‏ تمتلك ثلث إنتاج 
العام الصناعي» وكذلك أكثر من ثلغي إنتاج التقنية ومبيعاتًا واستخداماتًا في العام 

وما بميز هذه الشركات أنها تستخدم طرق الإنتاج الكبيرة التي تؤثر على الأسسعار؛ 
وتتفض تكاليف الإنتاج؛ وتنفق هذه الشركات بسخاء على البحوث والتطوير وجهود 
الاخحراعات» ولديها اهتمام كبير بالتدريب وإيجاد طرق جديدة لإنجاز الأعمال» كما LRI‏ 
تلك قاعدة كبيرة لتوزيع Ute‏ التي أصبحت la‏ من أغاط العولة عبر العالم» والأهم من 
ذلك كله Ul‏ تسعطيع أن تتحكم في اقتصاديات كثير من الدول نما يتيح ها YLE‏ لتسهيل 
استخماراقا في تلك الدول. 





B‏ القيادة التحويلية وإداوة مفظمات القرن الحادي والعشريين 


V‏ - الضغط السكاني والتغيبر في جباكل القوى العاملة 

لابد أن يدرك القائد الإداري التحويلي حجم التضخم السكانن العالمي» والذي وصل إلى 
مستوى ل يسبق له مثيل. فقد أصبح اليوم عدد سكان العالم يفوق السبعة مليارات نسمةء 
وسوف ينعكس ذلك على هياكل القوى العاملة التي تساهم في تفعيل اقتصاديات العال» 
فضلاً عن uif‏ قوة استهلاكية في الوقت نفسه. إن الضغط السكا المتولد عن الهمجرات 
الداخلية بين المدن والمجر والقرى» أو الناتج عن المجرات الخارجية من الدول النامية إلى 
الدول المتقدمة أو من الدول الفقيرة إلى الدول الغنية؛ أمر يؤدي إلى الضغط على الندمات 
التي تقدمها المؤسسات» بل وعلى الاقتصاد بوجه عام. 

ومن المؤكد أن على القائد الإداري التحويلي أن يدرك العلاقة بين زيادة ghy!‏ 
والوضع الاقنصادي والسياسي والاجتماعي guilty‏ العالمي» وكيف أدى ذلك إلى حركة 
سكانية كبيرة بين الدول المختلفة» وكيف ساعد في تغيير الدبمقراطية السكاتية للعالم. ويجب 
أيضاً- ملاحظة أن النمو السكانى يؤدي إلى زيادة الطلب على المؤسسسات التعليمية 
والتدريبية؛ وكذلك أدى إلى زيادة نسبة البطالة والحاجة الملحة إلى توفر عده أكبر من 
الفرص الوظيفية. وكذلك OU‏ الزيادة السكانية أدت إلى ازدياد عدد العاملين الجدد الداخلين 
إلى سوق العمل العالميء بالإضافة إلى أن سوق العمل أصبح يتسم بارتفاع المستوى التعليمي 
وزيادة التخصصء الأمر الذي تولد عنه قوة دفع.للتغيير في القوى العاملة قي الشركات 
والمؤسسات المختلفة, ut‏ أدى إلى تغيير في هياكل القوى العاملةء وإلى ازدياد قي نسية البطالةء 
ورخمص الأيدي العاملةء وبالتالي إتاحة فرص Kl‏ للمنظمات في الاختيار بين أكبر عدد مسن 
العمالة عند الحاجة إلى التعيين. 

بعد نقاش المتغبرات والتحديات المستقيلية .. فإنه يتضح لدينا الحاجة إلى قيادات إدارية 
عالمية تحويلية تتولى تحويل منظمات اليوم من منظمات تقليدية إلى منظمات ille‏ تسعطيع 














القيادة الإدآرية 





التعامل مع المستقبل بكل تحدياته. ويتبين حتمية معرفة القائد الإداري التحويلي هذه المتغيرات 
وجوانبها المختلفة... ليستطيع تحويل منظمته وإحداث التغييرات المطلوبة. إن استجابته 
لمتطلبات التغيير أصبحت أمراً أساسياً وظاهرة مستمرة اتطلاقاً من الحاجسة إلى التخطيط 
الاستراتيجي» وإدارة التغيير ez‏ الموارد البشرية» ووضع سياسات مرنة ومتطورة.. لتعليم 
وتدريب المرءوسين في المنظمات العالمية. 


رآبعاً : التحدبات التي أبرزتها متغبرات الفرن ۴111 

لقد وضعت التحولات العالية أمام القيادات الإدارية التحولية.. عدداً من التحديات التي 
سيكون عليها مواجهعها بقوة وذكاء. وقد حدد عبدالحميد )931432: (Y ٤١-۲۳١‏ تلك 
التحديات فيما يلي: 


1- تحدي المقاكسة: 

إن هذا التحدي هو أهم التحديات التي أفرزقا التغييرات العالمية» وبالتالي على كل 
المنظمات أن مى نفسها للسيطرة على أكبر مساحة في السوق .. من خلال تخفيض التكلفة 
إلى أقل حد تمكن. والمنافسة تحد اقتصادي قدم يواجه القيادات في السوق الحلي والعالمي على 
حد سواءء بل أن المنافسة العالمية أكثر قوة نتيجة لتعقد السوق الخارجيء وتحوله إلى سوق 
مقتوح بقضل الاتفاقيات العالمية» كما أنه سوق تسيطر عليه التكتلات الاقتصادية. وتصبح 
قضية قدرات القيادات الإدارية العالمية التحويلية في التغلب على تحد المنافسة محصورة في 
قدرامًا على الاحتفاظ بموقعها في السوق وتنميتهء وتأكيده في مواجهة كل التحديات 
والمتغيرات» وذلك عن طريق البحث والتطوير الذي يؤدي إلى التميز والتفوق باعتياره 
السبيل الوحيد للبقاء في وجه المنافسة. 
t‏ تحدي العولمة: 














| القيادة التحوبلية وإداوة منخلمات القرن الحادي والعشرين ! 








لقد أدى ظهور التحولات الاقتصادية» والتقدم التكنولوجي السريع.. قي المواصالات 
والاتصالات.. إلى أن أصبح العام أشبه ها يكون بقرية محدودة الأبعادء كما أدى ذلك إلى 
تطوير إطار أعمال منظم عابر للقارات» بحيث يؤدي إلى توحيد وتنسافس أسواق السلع 
والخدمات وأسواق الال والتكدولوجيا. وهكذا تحول العام إلى كيان واحد صغير .. خاصة 
من حيث الاتصالات والمعاملات المالية والتجارية والسياسسية والاقتصادية والعسكرية 
والثقافية. ولمواجهة هذا التحدي فإن على القيادات الإدارية أن تتجهز لاستيعاب ومواجهة 
تحدي العولمة: وذلك من خلال إحداث التحول اللازم لتحقيق فرصة التعايش في مناخ شديد 
المنافسة» ومنفتح في نقس الوقت. إن القيادات العالمية في تعاملها مع العولة .. تحاول الإسراع 
في أداء أعمالها في أقل وقت ممكن: وتسعى لتعظيم الفائدة من الإمكانيات المتاحة هاء وتخفيض 
التكاليف» واسخمار الأموال المعطلة. 
۴- تحدي القدرة على الاستخدام الأمقل للمواود: 

عندما يكون الوضع تنافسياً وغير مستقر» فإن الحاجة تصبح ماسسة بشكل أكر إلى 
استخدام الموارد المتاحة بشكل أمثل. وهذا أحد التحديات التي تواجه القيادات الإدارية 
di‏ التحويلية لي القرن الحادي والعشرين. كما أن الأمر يعني - أيضاً- البحسث عن 
الحلول الخلى للمشكلات ومحاولة تطبيقهاء وذلك بخلاف المنهج التقليدي الذي يبحث في 
الخلول المناسبة. .والاستخدام الأمثل للموارد يعني أيضاً- للقيادات الإدارية عدم تسرك أي 
فرصة تضيع؛ وعدم تبديد أي موردء أو السماح بأي قاقد أو هدرء مع التأكيد على ضرورة 
معاملة الوقت كأحد الموارد الواجب الحاقظة عليها. 
gaai- á‏ الجودة الشاملة: 

Ad‏ أصبحت الجودة في السلعة أو الخدمة .. هي مقياس التقدم والتميز والازدهار عند 
الكغير من المنظمات: كما أصبحت الجودة سلاح المفاضلة على المستوى العالمي. خاصة d‏ 
المناقتصات, وعقد الصفقات. وعد المفاوضة للانضمام إلى الاتفاقيات العالمية. وقد أصبحت 
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القيادة الإدارية 





الجودة- أيضاً- هدفاً لكل المنظمات» لكي تتجاوز Blaas‏ الحدود الجغرافية. ومن هنا يدأ 
القادة الإداريون التحويليون يسعون للحصول على شهادات الأيزو المختلفة. 
۵- التحدبات التكدولوجية: 

تشكل التكنولوجية ومنتجاتا الحديعة .. أحد أكبر التحديات الستي تواجسه القيادات 
الإدارية Ad gt‏ في العصر الحاضء وذلك لعرفة مدى قدرة تلك القيادات على استخدام 
وتبني تلك الآلاف والتقنيات واستخدامها الاستخدام الأمغل؛ وتوظيفها لتطوير الإقاج 
والمنعجات» وتخفيض العكلفة وزيادة الجودة. 

إن القيادات الإدارية تدرك بأن التغيير والتطوير التكنولوجي .. هو أحد مفاتيح البقاء 
والاستمراريةء UN‏ تحقق fade‏ من الميزات الحائلة .. كتخفيض الوقست اللازم للإتعاجء 
وتخفيض التكلفة, وإحلال العمالة الماهرة محل الأقل مهارةء وتطوير المنعجات بابتكار أفكسار 
حديثة لتطويرهاء وتحقيق المرونة في التصميم والإنتاج. إن وجود المنظومة التكنولوجية 
المناسبة.. يساعد القيادات الإدارية التحويلية على sz]‏ قدرة تنافسية Vie‏ عن طريق 
خفض التكاليف» وتويع المنتجات, والأخذ بأسلوب الجودة الشاملة, والوقوف على 
متطلبات السوق احلية والعالية. 

وتبقى تحديات Lor d ESI‏ من أهم التحديات التي تواجه القيادات الإدارية التحوليسة, 
uy‏ تؤثر على أساليب وطرق.الإدارة» وعلى معايير التقييم» وعلى دورة المنعجات» وعلسى 
الاستراتيجيات المتبعة في المنظمة: وإدارة الموارد البشريةء وعلى تكامل المشروع. 
*- تحدي اتخاذ القرار في olle‏ متغير: 

إن اتخاذ القرارات في القرت الحادي والعشرين .. يتميز بأنه يتم في dle‏ متغير غير هستقرء 
نما يجعل التحدي أمام القيادات الإدارية متوقف على مدى قدرقم على العمل d‏ ضرء رؤية 
مستقبلية واضحة: وآلية وإستراتيجية ملاثمة: بحيث يمكن من خلاها التعامل مع التحديات 
بشكل أفضل. إن التحدي auf‏ القيادات الإدارية في هذا الخال لا يتوقف فقط على اتخاذ 














القرار إغا- Laid‏ على مدى توافق القرار مع توجهات القيادات» والخطة التي وضعوها 
للمعظمةء والحمئلة في الرؤية والرسالة والأهداف والاستراتيجيات. 


خامساً: القائد التحوبلي 433505 من التحدبات المستقبلية 

أدى تطوير القائد الإداري لذاته ولأدائه وتعامله مع المتغيرات العالمية المعاصرة .. إلى أن 
أطلق عليه البعض بالقائد التحويلي. ومن المؤكد أن التعرف على مفهوم القائد التحويلي 
بشكل أكثر تفصيلاً .. سيساعد على فهم الكيفية التي تطور يما مفهوم القيادة الإدارية .. من 
القرن العشرين إلى القرن الحادي والعشرينء وما أدى إليه ذلك التطور من تغيير في مواقف 
القائد وتعاملاته ومسئولياته ومهامه في التنظيم الإداري. إن y aal‏ بالقائا الإداري 
التحويلي هو كما يقول الهواري(595١م:41)‏ ذلك القائد الذي يرفع من مستوى العاملين 
لتحقيق الإنجاز esl y‏ الذاتية» والذي يروج لعملية تدمية وتطوير الجموعات والمنظمات» 
ويستير في الأتباع الحمم العالية» والوعي بالقضايا العالمية الرئيسة .. في الوقت الذي يعمل 
فيه على زيادة ثقتهم بأنفسهم. 

بعد التعرف على المتغيرات العالمية والحلية التي تواجه القيادات في القرن الحسادي 
والعشرين» تستطيع أن نلاحظ كيفية العمل بجهد مضاعف .. لتحويل المنظمات من الإدارة 
الجامدة إلى الإدارة المتغيرة التي تتأقلم مع متطلبات هذا القرن. وحيث أنه يكتسف تغيير 
المنظمات صعوبات كبيرة نظسواً لأنمسا بطيئسة الحركة- كالأفيسال Cot‏ كمسا قال 
بيلاسكر(03615»0,1990): فإنه يجب أن ندرك OG‏ تغيير المنظمات يشبه إلى حد كبير تعلسيم 
اليل الرقص» فالفيل بطيء الحركة ولا يستجيب ما لم يرى النار التي تدفعه إلى تعلم الرقص. 
وكذلك فإنه ليس من السهل على القادة إجراء التغيير في المنظمات .. لأن التغيير يصطدم 
بلوائح وإجراءات وقواتين وأنظمة تحد من قدرة وسرعة المنظمة على الاستجابة .. حق ترى 


تاقوس الخطر الذي يشبه النار عند الفيلة وبالتاللي تسعى إلى التغيير. 
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وهكذا فإته من السهل جداً على القائد الإداري. قيادة منظمته في حالة الهدوء وال e S‏ 
d,‏ حالة الاستقرار والثبات .. وعدم وجود متغيرات محلية أو عالية تفرض وجود بيئة 
متغيرة ul‏ عددما تصيح الأحوال متغيرة وغير مستقرة» والظروف متطورة؛ وتصبح المنظمة 
أمام تحديات ومتغيرات عالمية ومحلية كبيرة, فإن القائد يحتاج إلى تغيير موقفه وأسلوبه القيادي 
واستبداله بأسلوب تطوري أكثر مرونة وإقبالاً على التغيير .. حتى لا يفقد السيطرة علسى 
مجريات الأحداث في dalli‏ وحق يسعطيع تحقيق أهداف التنظيم الإداري. ويمكن تلخيص 
التغير في موقف القائد الإداري التحويلي في ظل متغيرات القرن الجديد .. كما بينها كسوتر 
(Kotter,1990)‏ فيما يلي: 
- يجب أن يقوم أسلوب القائد على إيجاد رؤية مستقبلية جديدة بعيدة المدى.. ممع 
ضرورة أن تتحدد الرسالة والأهداف وتوضع ها الاستراتيجيات التي تساهم في 
إنجازها. 

- لابد أن يقوم القائد التحويلي بالتأثير على العاملين من خلال بث روح الفريق 
الواحد بيتهم» وتشجيعهم على فهم رؤية ورسالة المنظمة والاستجابة لاستراتيجيات 
تحقيقها والعمل نحو إنجاز أهدافها. 

- يفترض أن يعمل القائد التحويلي على إشباع حاجات العاملين الإنسانية المتعلقة 
بالتغييرء وتزويدهم بالقوة للتغلب على المعوقات التي تحول دون إشباع تلك 
اخاجات. 

- يتولى القائد التحويلي بناء علاقات طيبة مع العاملين .. لعحقيتق تغييرات جوهرية في 
أداء المنظمة وتطوير قدرمًا على المنافسة. 
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القائد الإداري يفكر ويحفز ويشجع العالينء ويتبنى تحقيق الأهداف bliy‏ ويشكل 
شخصي» وطريقة مبتكرة. ويعمل القائد ما يمكنه لتحسين وتغيير النظم والتنظيمسات 
القائمة. 

لابد أن يفرق القائد التحويلي بين أسلوب الإدارة: وأسلوب القيادة الذي يجسب أن 
يتبناه» بالإضافة إلى ما هو مكلف به من مهام إدارية .. ليحسن التعامل هع متطلبات 
التغيير. 

على القائد التحويلي التعامل مع العاملين من منطلق الحاجة إلى مساعدقم له 
وللمنظمة» وليس من منطلق التوجيه الذي تقوم عليه القيادة“التقليدية. وهذا التحول 
في التفكير سيساعد في تحقيق رؤية dall!‏ واسعراتيجياتهاء وبالتالي التركيز على id‏ 
المرؤوسين بدلاً من قيئة التنظيم فقط. 

على القادة التحزيليين التوجه نحو تحقيق النتائج بشكل يفوق التوقعات. من خلال 
الجمع بين التغيير والإبداع وروح المخاطرة. 


ويرى فريد النجار(ه 55 ١م)‏ أن التغيرات والتحديات المستقبلية.. قد دعت إلى حدوث 
تحول تي رؤية القادة الإداريين نخر العالية» وذلك لزيادة قدرمم على التعامل مع تلك 
التوجهات الدولية الجديدة. وهكذا فإن القيادة المعاصرة اليوم.. في حاجة إلى التحول نحو 
idi‏ للأسباب التالية: 


زيادة القدرة على مواجهة المنافسة الدولية؛ وتحسين المركز التتاقسي. 
الاستفادة من الفرص التسويقية الدولية. 

جنب المخاطر والأزمات الدولية. 

العوظيف الأمغل للموارد الوطنية. 

الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات وقرص التجارة العالمية. 

إدارة الاسخمارات الأجمبية المباشرة. 
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- إدارة العكتولوجيا المستوردة. 

- زيادة وتنمية مهارات التفاوض وحسم التراعات. 

- ضمان عائد مناسب من العلاقات الاقتصادية مع التكتلات المختلفة. 
- إدارة التغيير وتحويل المنظمة إلى مسعوى المنظمات العالية. 


سادساً: حاجة القائد الإداري التحويلي إلى التغبير 
إن على القائد الإداري التحويلي العمل على تحويل منظمته ونقلها إلى مصاف المنظمات 
العالمية المنطورة» وذلك انطلاقاً من أحد مهامه الوظيقية التي هي إحداث التغيير اسستجابة 
متطلبات القرن الحادي والعشرين» خاصة وأنه يدرك الحاجة إلى التغيير؛ فالقائسد التحويلي 
يشكل في حد ذاته عتصراً من عناصر التغيير. ويقول تيشي وديفانا (Tiehy&‏ 
Devanna,1990)‏ إت الحاجة عند القادة التحويلين إلى التغيير تبرز من خحلال ما يلي: 
- تصلب بعض القادة الاليين» ويعني ذلك عدم اعتراف القائد الحالي ol‏ الواقع gest‏ 
إلى تغيبر في ظل عدم وجود من يواجهه .. بالحقيقة التي يدرك من s p LASE‏ 
الأحوال التي تعيشها المنظمة: وهنا يأب دور القائد التحويلي الذي يقدم المعلومسات 
التقيقية لمتخذي القرار لإدراك الحاجة إلى التغبير. 
- تطوير رؤى فكرية dore‏ ويم ذلك من خلال تطوير شبكات فكرية خارجية. 
لدى بعض الأشخاص لواجهة الأفكار التقليدية التي عادة يجتمع حولها القادة ' 
التقليديون في العمل والإدارة» ولبناء جهاز إداري مؤثر. 
- زيارة المحظمات dU nd!‏ حيث تأي تلك الزيارة للمعظمات المشامة الداخلية أو 
الخارجية. كعامل مؤثر على القيادات .. لتبني التوجه التحويلي. ومن أهم الزيارات 
التي تؤثر على توجه القيادات تلك الزيارات التي يقوم جا القادة التحويليون وغيرهم 
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من الموظفين .. من مختلف المستويات الإدارية للمنظمات والمصانع في الدول 
المتقدمة. 


- التعامل مع مقاومة التغيير بحكمةء ويتحقق هذا التعامل الحكيم بتلطف القائسد 


التحويلي في التعامل مع مصادر المقاومة وبشكل فردي» خاصة أن التغيبر يهدد 
الكثير من الأفرادء وبالتالي فمن المتوقع مقاومته إذا لم يتم شرحه وتوضيحه لهم 
والتخفيف من حدة مقاومتهم له. 


وقد حدد عبدالرحمن )40 (Y v:934‏ بعض cule?‏ القدرة على التغيير والتجعديد je Sis‏ 
المطلوب توفرها في القائد الإداري التحويلي فيما يلي: 


المبادرة le‏ بزمام الأمور. 

التكيف مع التغيير السريع والحاد في عالم الإدارة. 
التصرف الفعال لتحريك المنظمات إلى الأمام. 
التعامل على أساس تعظيم المنافع المشتركة. 
القدرة على بناء المنظمات وتقويتها من الداخل. 


التعرف على المشكلة الحقيقية واتخاذ القرار الناسب في الوقت المطلوب. 
القدرة على توقع ردود الفعل على القرارات الصادرة من القائد. 
القدرة على المزج بين القيادة والإدارة بنسبة تتفق مع الموقف. 

القدرة على إبعاد شبح الخوف عن بيئة المنظمة. 


سابعاً: خصائص ومهام القائد التحو يبلي 
يتميز القائد التحويلي (Transformational Leader)‏ بعدد من الخصائص التي حددها 
باس (Bass, B.1990)‏ وبيتس (Bennis,1989)‏ فيما يلي: 


e 


—0 
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هو شخص ذو رؤية ورسالة ومعايير عالية وله جاذبية شخصية: ويجب أن ينعمسي 
إليه الناس كما يحب أن يقلدوه: ويتقوا ad‏ ويحترهوه. وقادراً على خلسق رؤيسة 
ورسالة للمنظمة وإيصال هذه الرؤية بطريقة mos‏ وتدفع المرؤوسين لاعساقها. 
القائد العحويلي ذو شخصية aM]‏ يشجع التابعين ويسغير فكرهم. وعلى درجة 
كبيرة من الاهتمام بالأشخاص على المستوى الفردي: ويسعى لأن يساعدهم على 
تحقيق احتياجاقم حسب تطورهاء كما أنه يرقى بحاجساقم إلى أعلسى .. عنسدها 
يدعوهم إلى التفكير فيما يلي الحاجات الاليةء فهو يعمل على توسيع محفظة 
حاجات العاملين. 

يرى القائد التحريلي أن المبرر من وجوده .. هو نقل الناس نقله حضارية» قهسو 
يتمتع AE.‏ ذاتية عاليةء ويتمتع بوعي خال من الصراعات الداخلية, نما يجعله يتمتع 
بإاحساس وإصرار ذا عال. 

للقائد التحويلي حضور واضح: ونشاط بدي متفاعلء: حيث يشارك الناس 
مشاكلهم» ويقدم لمم الخلول المناسية؛ وهو واقعي وصريح مع ou‏ ويسؤمن 
بقيمة الناس» وحساس لمشاعرهم: ويعمل على تقويتهم. 

يتميز القائد التحويلي بأنه مؤثر: جداً في الناس.. عندما يحدثهم, U‏ يجعل الآخرين 
من لا يستطيعون الحديث .. يشعرون بأنه يعبر عماً في أنفسهم. ويعطي اهتماماً 
كبيرا وعناية خاصة .. لذوي الاحتياجات الخاصة من التسابعين على الممستوى 


الفردي. 
يسخير هذا القائد أفكار التابعين وعقوهم, فهو يشجعهم على إعادة دراسة أهدافهم 
ووسائلهم؛ ويطلب منهم تحديد رؤى شخصسية مسسعقبلية» وتحديد رسائل 


واستراتيجيات لتحقيق تلك الرؤى. 
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۷- إنه قادر- دائما- على التعامل مع الغموض والمواقف المعقدة. 

۸- يسعى القائد التحويلي للوصول بأتباعه إلى تحقيق إنتاجية عالية .. gis‏ الأهداف 
وتفوق ما هو متوقع منهم ومن النظمة. 

Ju -9‏ التحويلي عنصر تغيير» ومحب للمخاطر الحسوبة» لا يحب الاستقرار الذي لا 
يؤدي إلى التطورء كما أنه يتصرف على ضوء القيم والأخلاقيات الاجتماعيسة 
وينظر إلى التعلم على أنه لا يتعهي» لذا يجب أن يتعلم كل منا من أخطائه بقدر ما 
يتعلم من أخطاء الآخرين. ويضيف عماد الدين (4 QUY - 1 Ye‏ ما يلي: 

-٠١‏ امتلاك القدرة على البادأة والإبداع والابتكار لإحداث التغيير والتطوير في 
عناصر المنظمة UU)‏ كافة» مثل: بنيتهاء وأساليب قيادقاء وطرائق عملهاء 
bul,‏ السلوك الإداري السائدة فيها. 

-١‏ قادراً على توفير المناخ الملائم للتغيير ووضع استراتيجيات فاعلة لإحدائه, 
وتطبيقها ومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة القصوى من الموارد البشرية والمادية 
والفنية المتاحة» يمدف الارتقاء بالأداء التنظيمي وصولاً إلى تحقيق الغايات المرجسوة 


شهنه. 


وقد حدد المواري (1۹۹۹م:٠۷)‏ مهام القائد التحويلي فيما يلي: 
- إدراك الحاجة إلى التغيير» ويظهر ذلك من قدرة القائد على إقناع الآخرين بالحاجة 
TESI‏ واستنارة عقول العاملين لتجديد أهدافهم وتطوير احتياجاقم» وبالسالي 
قبول أفكار التغيير ودعمها. 
— صياغة الروية والرسالةء فالقائد التحويلي يحلم OU‏ يرتقى بالعملاء والعاملين والمنظمة 
إلى مستوى الطموح الذي يراه في الأفق البعيدء ثما aag‏ يطلب كتابه ذلك الطموح 


اي اجو نو AAI eb‏ مج بيس صب Aut‏ 
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الذي يرى أن سيحقق للجميع نقلة حضارية.. تتحقق من خلالنها الحاجات الصحيحة 
في التهاية. 

اختيار نموذج التغيير ومساراته» ويتمغل النموذج المداسب للتغيير في المنظمة .. في 
تلك الأفكار التي سبق تجربتها وألبعت فعاليتها تحت ظروف Usa‏ والستي تكون 


ملائمة للظروف والواقع العملي الذي تعيشه المنظمة. كما أن المسارات المناسسبة 


تتحدد من خلال وضع الأولويات والخيارات بالشكل الذي يخدم التنظيم ويحقق 
أعلى فعالية AS‏ 

تكوين الإستراتيجية الجديدة, لتحقيق الرؤية التي رسمها القائد التحويلي والرسالة 
التي أعدهاء فإنه ght‏ إلى وضع إستراتيجية جديدة تأخل في الحسبان التهديدات 
cni sedi‏ والفرص المتاحة» ونقاط القوة والضعف» ويكون باسستطاعتها مواجهة 
المنافسين والتفوق عليهم. 

تعبئة الالتزام من خلال ثقافة المنظمة» وذلك أن تحقيق الرؤية والرسالة 
والإستراتيجية.. لا يمكن أن يتم في ظل الأداء والثقافة التنظيمية السائدة مهما كانت 
مناسية, OY‏ الوضع أصبح مختلفاً تماما وأصبح يتطلب التزاماً برؤية ورسالة 
وإستراتيجية جديدة. وهكذا فإن على القائد التحويلي أن يكون قادراً على بيسع 
أفكاره المتمثلة في الرؤية والرسالة والإستراتيجية الجديدة على العاملين معهء ليس 
هذا فقط.. وإغا عليه أن يخلق الحماس لديهم لتبني تلك الأفكار والتحمس d‏ وهذا 
لن at‏ إلا إذا وجد القائد ثقافة جديدةء وعزماً أكيداً من العاملين على تبنيها. 

إدارة القترة الانتقالية: فإذا لاحظنا بأن sadi‏ لا يحدث في يوم أو iJ‏ فإن ذلك 
يعني أنه تد خلال فترة زمنية ليست بالقصيرة» وهلا يتطلب من القائد التحويلي 
إدارة تلك الفترة بإيجابية ونجاح تامين» إن على القائد أن يدرك بأته ليس من السهل 







التخلص من القديم والانتماء od‏ والارتباط بوهم عظمنه, واسعبدال ذلك كله برؤية 
ورسالة وإستراتيجية جديدة» وكذلك تغيير ثقافة المنظمة واستبداها بثقافة جديدة 
تاماً. 

وحيث أن جهود القيادة التحويلية هذه تشمل الجانب التنظيمي والجانب الثقافي والانفعالي 

فأنه يمكن تفصيل ذلك على النحو a3‏ (الزهراي 1414 ه: :)4١‏ 

Y‏ - الجهود الرامية إلى إعادة sls‏ وهيكلة التنظيم المؤسسي» وتتضمن إحداث التغييرات في 

البناء الرمي للمنظمة: والتي تتضمن تأثيرًا غير مياشر على التحسين والتطوير في العمليات 

التسظيمية. 

19- الجهود الرامية إلى إعادة بناء اللسق ue‏ في المنظمة؛ وتتضمن إحداث التغييرات في 

الأنظمة المتصلة بالنماذج؛ والقيم» والدوافعء والمهارات» والعلاقات السظيمية ما يؤدي إلى 

تعزيز أساليب ووسائل جديدة للعمل الجماعي ia gt!‏ الذي ينعكس أثرها مباشرة في إحداث 

فروق ملموس في العمليات التنظيمية, خاصة جهود إعادة بناء الثقافة التنظيمية باعتبارها 

تستند إلى العلاقات بشكل رئيس؛ حيث تعطلب تدخلاً مباشرًا لتعزيز الجانب الانفعالي سواء 

من القائد أو العاملين معه, 


ثامناً: عناصر عملية القبادة التحويلية 

حدد ريتسميث (o) A Y) Rhinesmith‏ بعض العناصر الحامة لعملية القيادة التحويلية 
فيما يلي: 
1-إداوة التنائس: 

ees‏ إدارة التنافس في القرن الحادي والعشرين .. في إدارة العمليات المتعلقة بأنشسطة 
المنظمة» حيث تقوم بتجميع المعلومات على مستوى عالمي وتنمية القدرة على استخدام تلك 
المعلومات .. لزيادة الميزة التنافسية وتحقيق ربحية أكبر. وتشمل عملية إدارة التنافس ما يلي: 


ala] القبادة‎ 


- وضع معايير النجاح الحاكمة يشكل همولي. 
— وضع نظام معلومات شخصية ونظم معلومات تنظيمية. 
- وضع نظام لتوصيل المعلومات في الوقت المناسب للشخص المناسب. 
تحديث عملية التحليل التنافسي للتأكد من معرفة أحداث وممارسات اللمنافسين. 
*1- إدارة التعقبه: 

يعني ذلك قدرة القائد على التعامل مع كفرة المتغيرات دفعة واحدة. بغض النظسر عسن 
درجة التغير» ودرجة غموض أو اختلاف الأهداف والمصاح وتوسع المنطقة الجغرافية. ويمكن 
أن يعم ذلك إذا اتبع القائد الخطوات التالية: | 

- إدارة العلاقات عن طريق تمييز ما يجب أن تكون عليه العلاقات هع كل طرف. 

- استخدام الأحاسيس في حالة نقص المعلومات لاتخاذ القرار المناسب. 

— محاولة تحقيق التوازن بين أطراف المصالح مهما كان تبايتها. 
۴- تكبيف المنظمة مع الخوجه العالمي: 

إن التوجه العالمي للمنظمات يخلق فجوة خخطيرة في المنظمة .. تظهر في القناعات والقيم 
والسلوكيات المرتبطة بسلوك العاملين في المنظمة» وتشكل ثقافة المنظمة العالمية العبصر السام 
الذي Jess‏ العمليات المعقدة في المنظمة مربوطة ببعضها البعض. ولتحقيق التكيف مع التوجه 
العالمي.. على القائد أن يقوم V‏ يلي: 

s‏ وضع رؤية مستقبلية ذات توجه عالمي بكل مستوياته. 

- تحديد رسالة المنظمة بحيث تعكس التوجه العالمي. 

- تقيير نسق القيم والقناعات والسلوكيات لتعلاءم مع التوجه العالمي. 
-إدارة فرق العمل العالمية: 

PE‏ ادت القيادة التحويلية لمنظمات- أن تعمل على مستوى عالي» وأن تتعامل مع 
المنظمات من ميلاقا على مستوى العا V‏ يحب أن تشكل فرق قادرة على تحقيق التواصل 





العالمي المطلوب» بحيث JE‏ كافة التخصصات ولمستويات الإدارية والخلفيات الحضارية.. 
ناهيك عن توفر المهارات اللغوية اللازمة, وذلك لإنجاح تعامل المنظمة مع المنظمات العالية 
التي تعفاعل معها, 
0-إدارة cil Lao]‏ وعدم التأكد: 

لقد تبين أن أحد سمات القرن الحادي والعشرين .. تتمغل في التغير المسستمر وكفرة 
المفاجات؛ واتخاذ القرارات في بعض الحالات دون التأكد من النتائج التي يمكن أن تسفر 
عنها. رلذلك فإن على القيادات التحويلية تطوير قناعاتها الفكرية واستعداذاتا العقلية 
والسلوكية لمواجهة المفاجآت والتغييرات المستمرة» وأن تمي قدراقا ومهارقا للتعامل ممع 
المفاجآت المتكررة لاتخاذ القرارات. خاصة في الأوضاع غير المستقرة وغير الأكيدة. إن هذا 
كله يتطلب من القادة قدرة فائقة على إدارة عملية التغيير بصفة مستمرةء وذلك اسستجابة 
للمنافسة العالمية الجادة. 
-إدارة التعليم واكتدريب المستمر: 

تحتاج القيادات التحؤيلية إلى إيجاد نظام تعليمي وتدريي مستمر في المنظمة: وذلك لما 
تكون عليه الأحوال من عدم استقرارء ولكثرة المفاجآت والتغيرات التي تواجه المنظمات. 
وما لا شك فيه أن ذلك التغيير يؤدي إلى تكوين بيئة متغيرة .. تتطلب قدرة رمهارة عاليسة 
للتعامل معهاء ويستدعي ذلك ضرورة وجود نظام قادر على التدريب رالتعليم الفسردي 
والمؤسسي المستمرين. وحتى يتأكد القائد التحويلي من وجود.نظام للتعليم والعدريب 
الشخصي والتنظيمي. لابد له من وقفة مع الذات» ومع أحوال المنظمة لتقيسيم الوضسع» 
وللتأكد من صلاحية ذلك النظام: أو العمل على تطوير نظام تعليمي تدريي للأفراد.. ليتفق 
مع التوجهات العالية. 


تاسعاً: متطلبات ومهارات بناء القبادات التحويبلبة وتحدباتها 


يجب عند بناء القيادة التحويلية تحقيق عدد من المتطلبات والمهارات اللازمة للقائد 
الإداري.. حت يسعطيع القيام بما هو متوقع منه. ولهذا فإنه يجب إعداد القيادات الإداريسة 
التحويلية ذات الكفاءة العالمية والمستوعية لمواجهة المتغيرات العالمية والتحديات المستقبلية 
للقرن الحادي والعشرين .. إعداداً جيد؟ متكاملاً مستجيباً لمتطلبات التطور العالمي. وييداً 
هذا الإعداد بالتأكد من توفر بعض الأطليات في القائد الإداري( Oakley and KRUG,‏ 
1991:191-214( ومنها ما يلي: ‏ 

- الوعي VUE‏ والقدرة على إدارة CA‏ 

— الرؤية المستقبلية احم ركزة حول مستقيل المنظمة. 

- التعامل مع الآخرين من خلال فهم ديناميكيات الجماعة. 

- اسعيعاب معطلبات العرلة والتأقلم معها بشكل لا يؤثر على المبادئ والقيم. 

- توفر مهارات الكسهيلات» وتطوير أساليب الاتصال با يخدم المنظمة. 

- تدريب وتطوير وتحفيز العاملين للمساهمة في تحقيق النمو والتقدم للمنظمة. 

- تطوير القدرة على التعلم عند المنظمة» والعطوير GIUI‏ عند الموظفين. 
كما يجب أن يكون لدى هذه القيادات قدرات ومهارات عالية في إطسار عولة القيادات 
الإدارية. ومن تلك المهارات والقدرات ها ذكره كوزس Kouzes and posner pemu py‏ 
)۳٤ ٠-۷ 44e)‏ حيث أكدا على ضرورة توفر القدرات على استيعاب التحولات 
الاقتصادية والتحديات المستقبلية» والقدرة على البادأة ولابتكار والإبداع» والقدرة علسى 
مواجهة المواقف التغيرة وإحداث التغيير والعطوير الإداري» والقدرة على اتخاذ القرارات 
الموضوعية في بيئة متغيرة» والقدرة على التنفيذ بكقاءة وفاعلية وجودة dle‏ والقدرة على 
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المتابعة والتقييم الذانَ للفرد والفريق» والقدرة على وضع الرؤية والرسالة والاسعراتيجيات 
اللازمة للمنظمة والالترام يما 
ليست القيادة التحويلية بالمهمة السهلة» حيث Ul‏ عملية معقدة ومعشابكة في عناصرهاء 
ومتداخلة في مكوناتاء فهي تعطلب الإبداع والابتكار في mv‏ نجاحها بالدرجة 
الأولى على العنصر الإنسائ الذي يتمثل في جانبينء هما: حماس القادة من جهة» والعزام 
المتأثرين بعملية التغيير الذي تقوده هذه القيادة من جهة أخرى. إن عملية التحول d‏ 
المنظمات؛ s! pa‏ تضمنت إعادة هندسة نظم العملء أو إعادة هيكلة المنظمة؛ أو Leu y‏ 
طموحاً ومستمراً لإدارة الجودة AULA‏ هي عملية حعقدة ونشطة AS pay‏ وقد ثواجه 
بمعوقات عدة» كما قد لا تحقق النجاح المدشود منهاء بالرغم من الجهود الجادة التي V‏ 
القادة التحويليين في هذا اجال (القواسمه والبدارين» (OAE SY‏ 
- إن السبب الرئيس في فشل العديد من جهود القيادات التحويلية في المنظمات المختلفة 
هو الإفراط في مارسة الإدارة وغياب الدور القيادي الفعال. فمعظم المديرون يتقمون 
دور المدير بصورة جيدةء ولكنهم لا يمارسون دور القائد التحويلي بشكل فعال. إففم 
يقومون بعمليات التخطيط ووضع الموازنات والنظيم وإدارة شئون الأفراد والرقابة 
وحل المشكلات dos gd!‏ أي ممارسة جميع المهمات التي تدحل في صلب العملية الإدارية 
التي تحقق الأهداف على المدى القصير, ولكنهم عندما يتعلق الأمر بقيادة برامج التطوير 
وتحويل المنظمة قد لا تسعفهم هله المهارات-الإدارية في تحقيق النجاح المأمول. وقسد 
عرض عماد الدين (Y - Yo Y e£)‏ مجموعة من التحديات التي تواجه بعض 
القيادات نتيجة لأخطاء يقعون فيها.فتؤدي. إل.فشل جهودها في تحقيق النتائج المستهافة. 
وهي على النحو التالي: 
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- الرضا المبالغ فيه عن الوضع الخالي Aolat‏ وحدوث نوع من التراخي أثناء العمل؛ 
فالقيادة الراضية عن UV jt] y BI‏ لا تبذل الجهود المناسبةء ولا تحشد الطاقات 
الضروريةء ولا تعد البرامج الملائمة لاحداث التحويل المطلوب في المنظمة. 

- غياب التحالف القوي بين القيادات التي تملك السلطة والقوة من خلال مواقعهم 
وخبراقم وعلاقاقم: وبين الئاس الذي ينفذون توجيهات القادة لتحويسل أقواهم 
ومقترحاقم إلى أفعال وممارسات. 

- الافتقار إلى رؤية أو ضعف القدرة على توصيلهاء فبدون وجود الرؤية الواضحة الشاملة 
المتكاملة حول ماهية العحول ومبرراته ونواتجه المتوقعة LES y‏ تحقيق ذلك» وتبقى جهود 
القيادة مقعصرة على وجود قائمة من المشروعات المتفرقة غير المدسجمة؛ والتي تتطلب 
Sy‏ وجهداً (Qu‏ وقد تسير لي اتجاهات متعارضة. كما أن نجاح القيادة التحويليسة 
يتطلب أناساً راغبين في التغيير والتطويرء ولكنهم لن يفعلوا ذلك إذا لم يفهموا سسبب 
التغيير ومغزاه» ودورهم في إنجاحه. وأثره على مصلحة المنظمة وأهدافهاء ومصالحهم 
وأهداقهم الخاصة. 

— وجود مجموعة من العقبات الإدارية» فالقيادة الناجحة تتطلب عملاً تكاملياً تنفذه 
مجموعة كبيرة من العاملين بعوجيهات القيادة. وقد تفشل جهود القيادة التحويلية في 
التغيبر بسبب العقبات التي يتم وضعها في طريقهم من هؤلاء الناس. وهساك Die‏ 
رئيستان في هذا SUP UI‏ البيروقراطية السائدة في المنظمة ونظامها القالم. ووجود 
مراكز قوى داخل المنظمة أو خارجها ذات نفوذ كبير تتعارض مصالحها وغاياتا الخاصة 
مع هدف القيادة التحويلية. 

- عدم تحقيق نجاحات ونواتج ملموسة على المدى القصير أو بشكل سريع» فقد تفقد 
القيادة الجهود المبذولة GA‏ استراتيجيات العمل أو إعادة هيكلته قرة الدفع إذا لم تكن 
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هنالك مجموعة من الأهداف التي يتم إنجازها على المدى القصير, والتي يشاد ينا ويستند 
إليها كأدلة عملية على إمكانية النجاح» فيدون وجود هله الانتصارات في الأجل 
القصير قد يفقد الاس eiu]‏ بضرورة تدخل القيادة التحويلية لتغيير المنظمة وينضمون 
إلى صقوف الفئة المقاومة للتغيير. 

- الفرح بالنصر الأولي الكبير وسرعة الإعلان case‏ فبعد العمل الجاد والجهد المضني Juil‏ 


أحد برامج التغيير في المنظمةء رنتيجة للإعلان المبكر والسريع عن النصر والنجاح مع ' 


أول تحسن ملحوظ في الأداءى قد يغري ذلك العاملين ويدفعهم للتراخي وضعف التركيز 
وتراجع الالعزام بالخطة, ما يؤدي بالمنظمة الى أن تعود لسابق عهدها وممارساتا القديعة. 
- عدم قدرة القيادات التحويلية في إحداث تغيير في جذور ثقافة المنظمة؛ فإذا م تقم 
القيادات التحويلية بتأصيل التغيير وترسيخه في جذور الثقافة التنظيمية ليصبح Tu‏ 
منهاء قأن a pgh‏ القيادات التحويلية لإحداث التغيير والتطوير لن تحقق التجاح المنشود. 
- مقاومة الآخرين مهود القيادات التحويلية للتغيير» ومعارضتهم له, وإعاقة الجهود 
امبدولة لإحداثة لأسباباً dae‏ من أبرزها: 
- الارتياح للمألوف والخوف من dall‏ 
- الميل للمحافظة على أغاط السلوك والعادات والتقاليد المألوفة. 
- عدم القدرة على إدراك نواحي الضعف والقصور في الوضع الخحالي» أو عدم القدرة 
على إدراك جواتب القوة في الوضع dated‏ المؤمل حدوثه نتيجة لعملية التغيير. 
- خوف العاملين من الخسارة المادية أو المعنوية. والخشية من فقدان السلطة أو 
T Cali‏ المكتسبة المرتبطة بالوضع YH‏ القائم. 








ا 
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- سوء فهم العاملين للآثار المرتقبةء أو إحساسهم بأنه قد تم استغلالهم أو أهم مجبرين 
على ذلك. 

- الخوف من مخالفة pulaa‏ أو مستويات معينة من السلوك أو الأداء تفرضها قيم 
المجموعة, c dl‏ من مطالبتهم بتطوير علاقات عمل bull;‏ سلوكية جديدة. 

- تعود العاملين على تصريف شؤرفم بطريقة معينة» والأداء ضمن همستوى معين من 
الإنجازء والخوف من ارتفاع مسعوى الأداء الذي تتطليه عملية التحول هذه. 


عاشراً: الفرق بين القبادة التحويلية والقيادات الآخرى 

القيادة التحويلية تجسد نظاماً غير خطي مفتوح: أساسة علاقة التحفيز والإلهام, والاحتسرام 
المتبادل بين القائد والتابعين» إذ يسمح من خلاله القائد لإحداث التغييرات وإدخال 
الابتكارات وتطبيق الإبداعات. slay‏ على ذلك فأته يتضح الفارق بين القيادة التحويلية 
وغيرها من القيادات فبينما تركز القيادة التحويلية على الأهداف وإداث انتقال جسذري 
cda‏ أي إحداث تحولاً في أهداف المنظمة U‏ يقود لتحول في أداء وعمليات المنظمة حتى 
تواكب ذلك التحول ني تلك الأهداف» تركز القيادة الاخرى على العمليات» إي احداث 
la‏ وتطويراً في العمليات التنظيمية U‏ يؤدي لزيادة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها بكفاءة 
وفعالية. 

ويمكن القول أنه وإن كانت القيادات التحويلية وغيرها C948‏ الى تحسين وضع المنظمة 
وتطوير أدائهاء إلا أن الاختلاف يكمن في كيف يمكن الوصول إلى ذلك. فالقيادة التحويليسة 
تفترض أن حدوث تحولاً في المنظمة gb‏ من خلال تحويل الأهداف أي اعادة تعريفها وبحث 
مدی ملائمتها في ظل أوضاع وظروف متغيرة باستمرار. وقد ميز عبساس CY* Y E‏ 








B‏ القيادة التحويلبة وإدارة منظمات القرن gabli‏ والعشرين. 








۳1( بين القائد التحويلي وغير التحويلي (التقليدي) في صور مجموعة من الأبعاد السلوكية › 
goi ber: ial‏ 


القابلية على المحاكاة | توجه مشترك مع من هم في أفضل وضعية | التوجه باتجاه الآخرين 
والمماثلة للآخرين ورؤية مثالية لتحقيق التميز على الأقل ومحاولة تقليدهم دون تفكير 


ARM‏ بالآخرين تكريس الجهود وإثارة الحماس ورغبة في عدم رغبة في الاندماج مع 
العمل المخاطر الآخرين والاقتتاع بهم 


خبرة استخدام الوسائل غير الاعتيادية | خبرة في استخدام المتوفر له 
joies‏ المألوف والتقليدي في أساليب dieu Do‏ 


الأهداف وعدم وضوح 
استخدام الوسائل القيادية 
$i‏ | قوة شخصية معتمدة على الخبرة وإعجاب | فوة الموقع والقوة الشخصية 
التابعين بالسمات المهمة والبطولية المعتمدة على الخبرة والوضع 
٠‏ _ | الاجتماعي 
العلاقة بين القائد disd‏ اتجاهات التابعين ان 2:568 وتنفيذ البحث عن الإجماع في الآراء 
و التابعين | والاعتماد على AM‏ 





- المصدر: العزاوي واخرون (Y)‏ 


—— ———— 
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( V (حالة‎ 


التقنية وضعته في dosli‏ أثرياء العالم )*( 


في uie‏ أشخاص برزوا في قوائم الال والأعمال على مستوى العالمء كلنا نعرف أسماءهم uS‏ نجهل 
تفاصيل حياتهم .. كيف بدؤرا .. كيف وصلوا إلى قائمة أثرياء العام .. كيف أصبحوا مشاهير في عسالم 
ui‏ والأعمال. 

في هذه الحالة» سوف نتعرف على شخصية مهمة جداً. في عام تقنية المعلومات. هذه الشخصية مهمة 
dae‏ في عالم تقنية المعلومات. هذه الشخصية الفذة لم يكن ها دور كبير في عالم الإنترنت والتقيات إلا 
بمحض المصادفة» فهي مجرد فكرة ظهرت في خاطره أثناء دراسته في إحدى جامعات الولايات المتحدة 
الأمريكية. تلك الشخصية هي لرجل أعمال أمريكي لم يتجاوز. سنة الثلاثة عقود (هو وشريكه) وهو أحد 
مؤسسي مرحك البحث الشهبر Ve‏ "غوغل'. 

فيما ia‏ نستعرض جزءاً من حياته» وكيف تمكن هو وزميله الروسي الأصل من ابتكار وإنشاء الموقع 
الذي يشار له بالبنان عند تفقد ضالة أحدنا المعلوماتية على الشبكة العدكبوتية وما تحويه من المنضم LUI‏ 

من المعلومات القيمة. 

امه "لورينس إدرارد بيج e‏ واختصاراً يدعى "لاري” ولد ”لاري” في مدينة "لانستج" بولايسة 
"ميتشغان” بالولايات Basel‏ الأمريكية في السادس والعشرين من شهر "مارس" لعام 1517م في مدايسة 
"لانسنج" بولاية 'ميتشغان" الأمريكية» ويعمل حالياً رئيساً للمسجات في شركة "غوغل” العملاقة. لقد 
كان لنبوغ "لاري” في هذا المجال أساس قوي حيث إن su‏ الراحل الدكتور "كارل فيكتور بيج" كسان 
بروفيسوراً في علوم الحاسب الآلي والذكاء الاصطناعي بجامعة ولاية "ميعشغان" ومن أوائل من درسوا 
علوم ا لحاسب» وأيضاً والدته "غلوريا" كانت تحاضر في الجامعة نفسها في علوم البريجة ركانت أيضاً تعمل 
مستشارة في القواعد المعلوماتية كما تحمل درجة الماجستير في التخصص نفسه» رما كان له الدور الكبير 
في ترعرع ذلك الفتق "لاري" العلمي هو أن JR‏ الذي كان يسكده مليء بالحاسبات الآلية الشخصسية 


.۸٤ص اهه يوتيه ۲۰۰۷م ؛‎ EVA جمادي الأولى‎ c TV. صالج سليمان بن حيدرة تجارة الرياضء العدد‎ O) 
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القديمة؛ وكذلك باجالات والدنشرات العلمية التي انهمك "لاري” في قراءتها وتعلمها. ومن المثير للعجب أن 
أخاه الذي يكبره Ca‏ كان من برع Gal‏ تي idi‏ وأصبح رجل أعمال ort‏ في ni gay‏ وقد أمسس 


المجموعات الإلكترونية للتراسل المعروفة وال فيما بعد بيعت لشركة "ياهو" المعروفة بنصف بليون دولار! 


ويرجع البعض سبب نجاح "لاري" في التقنية وعلومها لأسباب جينية: كما uU SS‏ حيث إنه تعامل مع 
الحاسب مل صغره» فوالده الدكتور"كارل" كان مولعاً أيضاً بالحاسبات الآلية» وقد أعطى لابنه "لاري" 
حاسباً شخصياً عندما كان في سن السادسة من عمره! وقد sel‏ "لاري" عن نفسه أنه عشسق الحاسب 
بالفعل وأنه كان أول تلميذ في مدرسته الابتدالية يقوم بتسليم واجبه المزلي مطبوعاً بالحاسب الآلي. 

كانت حياة "لاري" العلمية مليئة بالإنارة والمتعسة» حيث درس المرحلة الابتدائية في مديية 
'مونتسوري"؛ وكان منذ صغره مبهوراً qae plu‏ وكان دائما ماتصاءل عن كيف لم يسلاق هسؤلاء 
المخترعين حظهم من التقدير اللازم رغم ما أحدثوه من ثورة في تغيير IUE‏ اليومية للبشر» كما كان الفق 
Gu‏ أيضاً بقراءة السير الذاتية هؤلاء العلماء خصوصاً سيرة المخترع الشهير "نيقولاتيسلا”: رهو أحد 
الأساء البارزة في عالم الكهرباء والغعدسة. 

التحق "لاري" بعد تلك الفترة بجامعة "ميتشغان" OT" dius‏ أربور” حصل خلاها على درجة 
البكالوريوس في eil‏ بمريد تركيز على هندسة الحاسوب ثم حصل على درجة الماجستير مسن جامعة 
"ستانفورد". ويذكر أنه اكتسب أثناء دراسته الجامعية خبرة كبيرة في LES‏ التعامل مع o P‏ وقنون 
القيادة من خلال الأنشطة الطلابية ودورات تدريبية متخصصة: وبعد تخرجه في الجامعة؛ توجه لإكمال 
دراسته العليا في تخصص علوم الحاسب بجامعة ستانفورد في "بالو التو" بولاية "كاليفورنيا". وأثناء عمله 
بمشروع بحتي لنيل درجة الدكتوراه؛ التقى زميله؛ رفيما بعد شريكه؛ "سيرجي برين" واشسترك معه d‏ 
مشروعهما الذي كان عبارة عن "تحليل حرك البحث ذي الارتباطات التشعبية على نطاق واسع"» أر 
بشكل أكثر سهولة: LP‏ رك البحث". حيث تعاون كل هن "لاري" و"سبرجي" على ابتكار خوارزمية 
بحث معقدة» أطلق Page Rank'ue‏ رهي خوارزمية UE‏ الصفحات والروابط وعلاقة كل 
صفحة بالصفحات الأخرى هن أجل تحديد ترتيب الموقع الفردي. كذلك تقوم الخوارزمية بتحليل 
الكلمات في الصفحة نفسها. 

ونتيجة لهذا المشروع Ed‏ درجة الدكتوراه في هندسة الحاسب» بدأت فكرة إنشاء موقع الإنترنت 
الشهير ”غوغل" تتبلور. d‏ عام co 4A‏ أسسا شركتهما في الجامعة نفسها ابعداءً حيث كان يستخدم 
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محرك البحث في الجامعة cle‏ وقد اكتسب شهرة كبيرة ts‏ وبعدها انتقل إلى الشسيكة السكبرهية 
ليستخدمه كل شخص على وجه الأرض. ومن ell‏ للسخرية أن 'لاري" لم ينته بعد من الحصول على 
درجة الدكتوراه! ويرجع ذلك إلى النجاح الكبير الذي حققه هو وزميله في الشركة العملاقة الآن. نعرض 
في العدد القادم من انجلة سيرة شريكه "سيرجي برين"؛ وعن الكيفية التي تعمل M‏ شركة CUR RI‏ وكيف 
تبني أرباحهاء ومزيداً من التفاصيل. 
<< قدرت مجلة " فوربز" الأمريكية - كما هي عادقا كل سنة - في عام ٠١ ٠۷‏ ثروة "لاري" Vus‏ 
بليون دولار» محرزاً بذلك الرقم الثالث عشر من بين أغنياء أمريكا والرقم السادس والعشرين من ببين 
أغنى أغنياء العالم GU‏ خلف شريكه 'سيرجي برين". وفي عام AY ٠ ١۷‏ حددت مجلة "الي سي" العامة 
IPC. World‏ قائمة الخمسين شخصاً الأكفر أهمية في الشبكة العنكبوتية» وقد غلا المركز الأول هو 
وزميله ”سيرجي" والرئيس التتفيذي لشركتهما "أيرك سكيميدت" الذي عسين في عام ٠٠١١‏ لإدارة 
الشركة. كما أطلق عليه المحدى الاقتصادي العالمي بأنه "قائد الغد العالمي". 
من أقوال "لاري" لمفيدة والتي شكلت فلسفته خلال مرحلة بناء نجاحه المعمغل في نجاح شسركة 

"غوغل": "إن هدفنا الأساسي هو تنظيم معلومات العام وجعلها ذات فائدة وفي متنارل الجميع eC‏ 
“لا يفترض أن تكون شركتك بمفردك لعطوير ما تصبو Vf y Pa)‏ كنت قلك ea‏ يسستخدم فعسلا 
d iss‏ فلربما يكون ذلك المنعج فكرة جيدة": و"اخترنا هذه المهنة, لأننا نتعامل مع معلومات dae P$‏ 
إضافة إلى Vil‏ نستمعع ها"... 


nuege iiL... —————— — 0 ججح‎ 
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(^ äl) 
O التفكير الإبداعي‎ 

نحن بحاجة إلى وجود الإبداع على كافة المستوبات» وكل فرد في شركة,.أو مدرسة» أر غير ذلك قادر على أن يكون 
مباءعاً بكل سهولةء وقد رأيت أن أكثر المعلومات والمعارف تؤيدها القصص رترسخها المواقف. 
لذا حاولت أن fede pal‏ من المواقف الإبداعية التي رأيت ME‏ تغري البحث لعلها نفتح آفاقاً جديدة للتفكير لدى القارئ 
الكريم. 

لقد كان الرسول صلى الله عليه وسلم مدرسة إبداعية dam gi‏ لفد جمع بين توليد الأفكار الإبداعية وتحفيزها وتشجيعها 
رتطويرها. 

لقد ie‏ قریشاً بامور أذهلتهم؛ وإبداعات لم يكونوا VE m‏ فتعجبوا منها كل العجب... ولست بصدد استعراض كل 
ها ورد في سيرته العطرة من أعمال كان صداها وواقعها قوياً ومفيداً إلى يوهنا هذاء وليس حديثي في مجالات التشريع 
والعبادات ولكن في جال الدنيا وفنون التعامل والتجارة والقيادة العسكرية... فكل ذلك وغيره كان غاية في الإبداع 
والتميز. 


يأخدذون بضاعة من مكة ويتهبون لبيعها في المناطق الأخرى كالشام واليمن: ثم يعودون إلى مكة بمكسب جيد» «Sd y‏ عليه 
الصلاة والسلام ذهب إلى الشام فباع بضاعته وكسب فيهاء ثم اشترى بذلك الال بضاعة من الشام وقدم إلى مكة فباعهاء 
idu,‏ يكون قد كسب مرتين... فتعجبت قريش من هذه الفكرة العظيمة التي لم يفطنوا ها!!, 

كما أنه عدد المجرة إلى المدينة حرج من جدوب هكة بالرغم من أن المدينة في الشمال لأنه يعرف أن الكفار ميلحقون 
به Sad y c gs‏ انطلت عليهم ALII‏ فقد خرجوا من الشمال Igir‏ عنه فلم يجددره. 
كما كان عليه الصلاة والسلام يشجع الأفكار الإبداعية ويخفزها كفكرة الخدق التي أشار ها سلمان الفارسي رضي الله 
عنه» وكانت is A Loa‏ الكفار d‏ غزوة الأحزاب. 

وكان يموه في غزواته» فحيدما برغب في غزو جهة ما يسال ويستفسر عن جهة أخرى للتمويه ولكي لا يتوقع الأعداء 
قدومه فيستعدواء ولا عزم على فتح مكة عمل حصاراً إعلامياً عليها بحيث لا يعلم أحد بقدومه إليها lm...‏ للدماء. 

هذه المواقف وغيرها كثير.. تعبر أفكاراً إبداعية أذهلت الناس في وقته, بل حتى في وقننا هذا فكثير من المواقف 
الإبداعية له عليه الصلاة والسلام صارت تدرس في عدد من الجامعات رالمعاهد العربية وغير العربية كأمئلة لفون العمل 
والتعامل وقنون القتال رغيرها ... 


Jua عبدالعزيز الخنين» مجلة آفاق الإدارة ( مجلة فصلية تصدر عن الجمعية السعودية للإدارة ( العسدد العاشر‎ C 
هه / فبرایر 1١٠٠م ء ص44‎ ۷ 





فمن مواقفه عليه الصلاة رالسلام قبل esI‏ أنه كان يتاجر بال دة بعت خويلد رضي الله عنهاء وكان التجسار 
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i‏ الفصيل السادس 
القائد الإداري وفريق العمل 


أهداف الفصل: 
يحقق هذا الفصل الأهداف التالية: 
1- التعريف بمفهوم فريق العمل وأنواعه والحاجة إليه. 
د شرح دور القائد الإداري في إدارة فريق العمل. 
۴- بيان مراحل تطور فريق deni!‏ 
“٤‏ استعراض المهارات التي يحتاج إليها القائد الإداري لإدارة فريق العمل. 
ه- توضيح أهم الخصائص التي يجب أن يحرص عليها القائد لخلق فريق عمل فعَال. 


أول: مقدمة 

أدرك الإنسان على وجه العموم والقائد الإداري على وجه الخصوص .. أهمية تفاعسل 
الموارد البشرية لعحقيق أهداف التنظيمات المخعلفة .. مهما كان نوعها ومهما كانست 
تركيبتها. وقد أدى ذلك التصور إلى اعتيار أن الإدارة هي أداء العمل عن طريق الآخرين. 
dag‏ بداية ظهور نظريات المدرسة السلوكية في الإدارةء والاهتمام بالعنصر ge‏ يعزايد 
شيئاً cita‏ وذلك سعياً من المنظمة لاستغلال طاقاته إلى أقصى حد ممكن. وقد تطلب ذلك 
التوجه إحداث بعض التغيير في أسلوب العمل من التوجيه الباشر والعمل الفردي .. إلى 
التوجيه giU‏ والعمل الجماعي. l‏ 

ومع تطور أساليب العمل وتقنياته ومتطلياته .. أثبتت الدراسات الإدارية أنه ليس 
بالضرورة أن القائد سيكون قادراً على أداء العمل من خلال الآخرين. إن لم يعمل معهم 
بشكل مباشر من خلال فرق العمل .(Katzenbach and Smith,1994:11)‏ ولعل هذا 
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القائد الإداري arts‏ العمل 


الواقع هو ما جعل القرن الحادي والعشرين يتميز بأنه قرن استخدام المنظمات للتقنية بشكل 
eisa‏ واهتمامها بالعنصر الإنساي من خلال الإثراء الوظيفي» وتأكيد العمل الجماعي 
القائم على مبدأ فرق العمل. وقد تأكدت هذه التوجهات بعد أن تأكد نجاح ذلك الهج من 
تجارب اليابان ودول النمور الآسيوية التي تبنت منهج الجماعية والأسرية في الحياة العملية 
على حد سواءء وكذلك بعد أن أصبح ذلك المنهج من نقاط القوة التي تتمتع 4ا المنظمات في 
تلك البلدان. 





وانطلاقاً U‏ تقدم .. فإن الحديث عن القائد الإداري وفريق العمسل (Team work)‏ 
أصبح ضرورة ملحةء وذلك لا دل عليه الواقع من نجاح هذا الدموذج في العملء وقدرتسه 
على تحقيق الأهداف بشكل أفضل وأسرع ما كان عليه الأمر عند تنفيذ العمل بالشكل 
الانفرادي. وبما أن وجود ونجاح فريق العمل يتوقف على وجود القائد المويد هذا التوجه 
والداعم له رالذي يقوم بدورة في الفريق على الوجه الصحيح» فإننا سوف نخصص هذا 
الفصل لاستعراض مفهوم فريق العمل والفوائد من تبنيه في العمل» والدور المناط بالقائد 
الإداري في الفريق؛ ومراحل تطور الفريق ومتطلبات نجاحه» والمهارات اللازمة لذلك. 


ü) 
مفهرم فریق‎ 
العمل وأتواعه‎ 





شكل رقم :)١١(‏ خريطة (القائد الإداري وفريق العمل) 
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Lois‏ مفهوم فريق العمل وأنواعه 

أصبح التطور التنظيمي في كتير من منظمات العصر الحاضر.. يتخذ شكل التنظيم الأفقي 
الذي يقوم على أساس الحنظيم الشبكي وتنظيم فرق العمل (Team. work)‏ وكذلك على 
مبدأ الشراكة الدائمة في كافة أنشطة وأهداف المنظمة. وهكذا فإن العمل في منظمات اليوم 
يتوقف على التفاعل الذي يعم بين الأفراد في المنظمةء با فيهم القائد الإداري الذي dum‏ 
تدسيق وإدارة ذلك التفاعل. ويمكن اعتبار التفاعل الذي يعم بين الأفراد في التنظسيم 
الإداري.. نتيجة طبيعية لديناميكيات الجماعة وتعاملاتهم مع بعضهم البعض» ومع الهدف 
الذي يعملون من أجل تحقيقه. وتأسيساً على ذلك فإنه يجب على القائسد الإداري.. الإلمسام 
بتلك الديناميكيات التي تتمغل في كافة العمليات والتفاعلات التي تتم بين أعضاء أي مجموعة 
في المنظمة.. نتيجة لضرورة عملهم مع بعضهم البعض لإنجاز مهمة محددة أو حل مشسكلة 
معينة» أو تحقيق ننيجة محدودة, انطلاقاً من رغبتهم في التقارب أو انجذابهم لبعضهم البعض 
لتحقيق أغراض نفسيه أو اجتماعية. ومهما كانت تسعى إليه جماعات العمل تلك. فإنه يجب 
أن يكون للقائد الإداري دور دائم فيهاء باعتباره الشخخص المسئول عن توجيهها نحو خدمة 
المنظمة وتحقيق أهدافها. 

ويرى قاسم ضرار )١ 4:سه١ £A)‏ بأن الغرض من تبني التنظيم القائم علسى أسساس 
قرق العمل.. هو تسخير الإمكانات العقلية والمهارات السلوكية في حل المشكلات التي 
تواجه الموظفين» مع تمكين الأفراد هن المشاركة وتقاسم المعارف مع بعضهم الآخر, وتبادل 
العجارب والخبرات فيما بينهمء ليكوتوا أكثر استجابة لتحديات البيئة التدافسية» مع ت ركز 
جهودهم على جماعية صنع القرار. 

ويتمنل دور القائد في جماعات العمل .. في تحويل تلك الجماعات إلى فرق عمل يكون 
هدفها التعاون والتفاعل الإيجابي لتحقيق أهداف التنظيم. du y‏ فإنه يمكن النظر إلى فريسق 
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العمل على أنه مجموعة من الأفراد.. يتم تشكيلها لتحقيق هدف معين من خلال مجهودات 
"m‏ يبذل الجميع فيها تعاوناً كبيراء ویسود ب: بينهم الشعور والالتزام بالمسئولية المشتركة 
٠ ٠»باهولادبع ule)‏ + 7م:57). وبمعني آخر يمكن وصف الفريق على pii‏ مجمرعة من 
الأفراد الذين يجمع بينهم هدف مشترك .. يشعر كل مهم بضرورة التعاون مع الآخرين 
(Aio‏ » انطلاقاً من حقيقة på‏ يكملون بعضهمء ا iiai‏ 
ei;‏ يعملون d‏ ظل قيم وميادئ متفق عيها بينهم سلفاً. 

ومن المفهوم السابق يتضح لا أن القائد هو الشخص الذي تتوقف عليه فعالية الفريق إلى 
حد كبير» إذا يجب أن يدرك أن عليه مواجهة العحدي المتمثل في تمكين أفراد الفريق من 
العمل الجماعي المنسجم كوحدة متجانسة: وتحريكهم نحو اتجاه أو رؤية محددة. ويؤكد هذا 
المبدأ حقيقة أن العام قد اتجه نحو ما يسمى بشورة التحالفات التي .. تعدت التعاون بين 
الجماعات داخل المنظمات أو مع المنظمات الممائلة .. إلى الشركات الكبرى» وكذلك إلى 
الدول على مختلف Ub ia‏ التسموية والاقتصادية (حمد عبدالجواد, (Y 0:gY s i‏ 

تختلف أتواع فرق العمل في المنظمات باختلاف المدف من إنشائها. وهكذا فإن أنواع 
فرق العمل التي يحتاج القائد معرفتها للتعامل معها والاستفادة منها هي- كما قسمها علي 
عبدالوهاب (۰ AASTA aY e e‏ ما ub‏ 
1- فويق الإنجاز: ويتكرن هذا الفريق لتحقيق هدف معين من خلال خطة واضحةء وأدوار 
معروفة للأعضاء ومعايير أداء محددة. ويتوقف.خباح هذا الفريق على التزام الأعضاء ورغبتهم 
«jas! d‏ واستجابتهم لمتطلبات العملء والإحاطة العامة بالأدوار المتوقعة epo‏ 
۴- فريق حل المشمكلات: ويتكون هذا.الفريق جل مشكلة doas‏ بحيث يضع كل عضو 
خبرته سخلهاء وتعكامل الجهودات للبحث عن الحل المناسب aib‏ المشكلة. ويتوقف zti‏ هذا 








الفريق على رغبة العضو في المشاركة في الحل» ودرجة الثقة والأمانة المتبادلة بين الأعضاى 


وقناعتهم يامكانية الوصول إلى حل للمشكلة من خلال التفاعل الجماعي. 
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القبادة الإدارية 


۴- فويق التطويو: ويعبر هذا الفريق مصدراً للابتكار والإبداع» حيث يتكون لاكتشاف 
الآفاق الجديدة والفرص المتاحة للعطوير؛ ومهمته هي التحسين والتجديد والعمية. ويتوققف 
نجاح هذا الفريق بالدرجة الأولى على وجود القدرات الابتكاريه والستفكير الخلاق لدى 
الأعضاء وعلى رغبتهم في التطوير والتطلع للأحسنء هذا بالإضافة إلى الاعتقاد الراسخ بأن 
هناك دائماً فرص للتحسن والتقدم» وان هناك نزعة تنافسية وشعور دائم بالحمساس لدى 


الأعضاء, 
هذا وقد أضاف قاسم ضرار (1414ه:8 )١‏ نوعين UP‏ الفريق الرسمي والفريق غير 
الرسمي. 


#- الفويق الوسمي: يظهر هذا الفريق في JE‏ التنظيمي للمنظمة: وهو يكلف بمهام 
أساسية في التنظيم تتحقق من ورائها أهداف المنظمة, وذلك مغل فريق تأكيد الجودة. وقد 
يكون من أمغلة هذه الفرق - - الفرق Lb JI‏ التي us‏ في المنظمة للقيام بوظيفة 
La ds‏ محددة. 

0- الفويق غير الرسمي: هو فريق ينشأ داخل التنظيم غير الرسمي. نتيجة لوجود حاجة 
لذلك الفريق» كفريق المطالية بعحسن أوضاع العمال» أو فريق مواجهة آثار التغيير السسابية 
على التنظيم غير الرنمي. 


خالضاً: دور القاكد الإداري في فريق العمل 

يتوقف نجاح فريق العمل على ها يبذله القائد الإداري من جهود للقيام بدوره على الوجه 
المطلوب. وقد بين شرمرهورك Schermerhorn‏ (9555م:188) أن هناك دور لقائد فريق 
العمل (Team work Leader)‏ يتعلق بمهمة الفريق من حيث المبادأة وتشجيعهاء وتوضصيح 
وبيات المهمة لأعضاء الفريق» ومشاركتهم قي المعلومات عن المهمة وطلب آرائهم؛ وتلخسيص 
ما يتوصل إليه الفريق حول المهمة. كما أشار أت هناك دور آخر للقائد يتعلق باحافظة على 





ا مسرم ون 






القائد الإداري وفويق العمل 








استمرارية القريق وحمايته من المؤثرات» والعمل على تحقيق التوافق والانسجام بين أعضائه . 


وتقليل التوترء وتشجيعهم على العمل مع بعضهم البعض ومتابعة تطور الفريق بشكل 
مستمر. 
ويمكن تحديد وتوضيح دور قائد فريق العمل من خلال قيامه ا يلي: 

!— تسهيل عملية وضع الفريق لأهدافه, وإيضاح الحدود المناسبة للأهداف المشتركة» 
وتفسيرها عن طريق إجابة أسئلة الأعضاء ومشاركتهم في وضع تلك الأهداف.. 
دون الاقتراض OG‏ المرؤوسين يعرفون ما يجب عليهم القيام به وتجهيز الترتييات 
والبيانات التي يحتاجها الفريق. 

Y‏ 7 تشجيع أفراد الفريق جميعا- وخاصة غير النشطين- للمشاركة في جميع أعمال 
الفريق في ظل الحافظة على احترام الذات وتنمية الثقة» وتقدير وجهات النظضر 
المختلفة والاستماع هاء والتأكد من عدم إظهار أي سلوك يدل على إثمال ما يدور 
في النقاشء والاعتراف بكافة الآراء المطروحةء وإبداء التفهم لكافة الأفكار واليناء 
عليها- إن أمكن- بشكل إبداعي لأن في ذلك كله احتواء لأعضاء الفريق وإشعار 
هم een‏ 

—Y‏ استخدام أساليب العمل الجماعي والمواجهة البناءة» وذلك في الستفكير وحل 
الملشكلات وترتيب الأولويات» والبحث عن الاهعمامات والحلول dS s‏ خاصة 
أن الحلول الجماعية أكبر في قيمتها ودرجة صحتها من-الحلول الفردية. كما يقوم 
القائد بالمواجهة البناءة عند التعامل مع بعض الأعضاء من ذوي الرغبات LA‏ 
دون تحيزء وخاصة الذين يطمحوت إلى السيطرة.على ريات الأمور وتسسييرها 
حسب رغبتهم. 





القيادة الإدارية 


£— إعطاء توجيهات واضحة لإنجاز المهمة: والعدخل لمنع الفريق من الخروج عن المسار 
الصحيح»ء وكذلك AEE‏ على الحياد ceti‏ وتأصيل التقييم ct‏ للأداء .. لأنه 
يدفع عمل الفريق نحو النجاح. 

ه- احترام الآخرين وقبوهم على ما هم عليهء إذا أنه لا يتوقع نجاح الفريق ما لم يكن 
هناك احترام متبادل وقبول للآخرين دون شروط مسبقةء فليس من الضروري أن 
يكون هناك اتفاق تام بين القائد وأعضاء الفريق للعمل مع بعضهم «uan!‏ ولكن 
يكفي أن يكون لديهم استعداد لقبول الآخرين والعمل معهم دون الحكم عليهمء 
أو تقييم معتقداقم أو سلوكهم. 

^— الاهتمام الحقيقي من قبل القائد بأعضاء الفريق والاستماع إليهم بعناية, وذلك 
تحقيقاً للرابطة الوجدانية بين أعضاء الفريسق؛ خاصة أن الاستماع والاهعمام 
المقرونان بامحبة يخلقان تعاوتا بين الأعضاء وتوافقاً بين آرائهم U‏ يعطي فرصة لهذا 
السلوك أن يشيع بين كافة أعضاء الفريق. 

۷- الانفعاح القائم على المصارحة والاعتراف والتغذية العكسية الموجهة iac)‏ الققة 
المتبادلة بين الأشخاصء وذلك OS‏ الانفتاح والثقة تساعدان في الكشف عن حقيقة 
المشاعر والمعتقدات والقيم والتطلعات. وبالتالي تقلل من التوتر والقلق الذي Cos‏ 
عن محاولة إخفاء المشاعر والأفكار والدوافع الخفية. 

ويجب على القائد الإداري تجنب بعض الممارسات نحو فريق العملء والتي حددها 
(AV ie 4 4 Y) Moxon Ò gS ja‏ فيما يلي: 

Y‏ فرض السيطرة على القريق وحاولة توجيهه نحو الوجهة التي يرغبها القائد. 

-y‏ الدخول في صراع أو مزايدات أو منافسات أو تحدي مع أحد أعضاء الفريق. 

=t‏ البحث عن سلبيات وأخطاء الآخرين والتركيز عليها. 





يد 











القائد الإدآري وفوبق العمل 








٠ تقديم الافتراضات الشخصية للقائد حول الموضوع» أو السماح بالدخول في أي‎ - ٤ 


نوع من JAH‏ أللافمائي بين أعضاء الفريقء أو مع أي أحد منهم. 

ه- استغلال المركز القيادي لتوجيه مسار مناقشات الفريق أو التأثر عليه؛ أو السماح 
لأي مصدر خارجي بمقاطعة سير تلك المناقشات, أو السازل بطريقة توحي بتميسز 
القائد عن الأعضاء الآخرين. 

-٦‏ المطالبة المستمرة بتقدير وضع القائد أو التعاطف والمشساركة الوجدانية له» أو 
الانسحاب وعدم المشاركة بفعالية في أعمال الفريق. | 


Jalo: lal;‏ تطوو $453 العمل 

ما من شيء في الياة إلا رعر بعدد من المراحل التطورية التلقائية التي ينقدم من خلامِا 
نحو الدمو والكمال. وهناك من يرى بأن فريق العمل لا يختلف عن غيره إلا أن هناك 
اختلاف بين أصحاب هذا الرأي في تصنيف المراحل التي يمر ها الفريق أثناء تطوره فهناك من 
یری بأنه يمر بغلاث مراحل؛ وهناك من یری أنه يمر بأربع مراحل» وغير ذلك من یری أنه يمر 
بأكثر أو أقل من ذلك. 

ومن أكثر التصنيفات شيوعا عند أصحاب هذا المذهب.. ذلك التصنيف الذي أورده 
موكسون aA AAY)‏ ) حيث يرى أن الفريق يمر بأربع مراحل أثناء تطوره هي: مرحلة 
التكوين Forming‏ حيث يغلب على الأعضاء الشعور بالحماس والتفاؤل والخوف من 
الفشلء والتطلع الممزوج بالقلق إلى المستقبل. ويكون السلوك السائد في هذه المرحلة عند 
الأعضاء .. قائم على العلاقات الرسمية والبحث عن تحديد دقيق للمهام واكتشاف العلاقات 
بين الأشياء والناس» والتذمر هن العمل مع الفريق» والدخول في مناقشات بعضها لا يخلو من 
اجاملة. والمرحلة الثانية هي مرحلة العصف Storming‏ حيث يغاب على الأعضاء الشعور 
بالاختلاف في وجهات النظرء والرفض والمقاومة لبعض الآراء نتيجة للاضطراب في الستفكير 
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القيادة الإدارية 


والخيرة في تقرير المصبر. وعلى أساس ذلك الشعور يقوم السلوك علسى المجدل والمساءلة 
والتنافس والصراع» والدفاع عن وجهات النظر الشخصية باستخدام كافة وسائل الدفاع 
الممكنة حتى لو يبلغ الأمر إلى إظهار العصبية. 

والمرحلة الثالثة هي وضع Norming pill‏ والتي يبدأ الأعضاء فيها يقبول الانضمام إلى 
الفريق لتحقيق الحدف المشترك براحة نقسية يدعمها الالترام والعزم على المشاركة HS‏ 
الطاقة الممكنة. ولمذا فإن سلوك أعضاء الفريق يتميز بعوجه نحو تسوية الخلافات والصراحة» 
وبناء العلاقات الشخصية المتميزة. 

والمرحلة الرابعة هي مرحلة الأداء Performing‏ والتي يبدأ الفريق فيها تمارسة عماسه 
فعلياً. حيث يبدأ منطلقاً من شعور عال بالرضا والثقة بالنفس والآخرين. anis‏ السلوك فيه 
بأنه يكون als‏ يتحمل فيه الأفراد المخاطرء ويتوقعون حدوث بعض المشاكل ويقدمون 
المساهمات اللازمة لحلها.. بالشكل الذي يجعلهم مقبولين عند الأعضاء الآخرين. 

وهناك رأي آخر حول تطور فريق العمل» فنظراً لوجود قناعة كبيرة لادى كغير مسن 
المهحمين .. بأن فريق العمل لا يتطور من تلقاء نفسه؛ وإنا يتطلب تدخلاً هندسياً مدروساً من 
قبل القائد بشكل يسهم في دفع عجلة تطور الفريق ويسسمح بنموه بشكل فال 
(Dubrin,1998:131-177)‏ ويمكن استعراض المراحل المقترحة التي يلزم تطبيقها بالتصابع 
لتطوير فريق العمل على النحو التالي: 
1- مرحلة التشكيل Formation‏ 

حتق يكون الفريق أكثر نجاحاً .. فإن العضوية فيه يجب أن aU‏ عن طريق الدعوة 
للانضمام إلى الفريق وليس التعيين: وإن كان التعيين هو الغالب. وفي الواقع يشعر أعضساء 
الفريق عند بداية التشكيل بنوع من القلق والتوتر الناتج عن إحساسهم el‏ ليسوا على 
طبيعتهم ولا على سجيتهم» وكذلك ببعض التخوف مما قد يعتقده الآخرون عنهم. ولذلك 
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القائد الإداري وفريق العمل 








يجب على القائد أن يتخذ بعض الخطوات الوقائية لمساعدة أعضاء الفريق على مواجهة ما 
يعانونه من عدم الشعور بالارتياح. ومن الخطوات التي يمكن أن يتبعها القائد ما يلي: 

أ- تزويد الأعضاء'بالمعلومات اللازمة عن تشكيل الفريق ومهمته وطبيعته؛ وأن يعطيهم 
حرية الانضمام- إذا أمكن - إلى الفريق أو عدمه. 

ب- العخطيط والتهيئة لأفراد القريق للقاء في أقرب فرصة ممكنة .. للتفاعسل والتعرف 
على خلفية كل منهم وتاريخه وقيمه ومعتقداته ومعارفه ومهاراته وتطلعاته 
واهتماماته. دون أي حواجز أو تحفظات. i‏ 

وتي هذه المرحلة يجب على القائد التأكيد على الأعضاء بأن عليهم عدم تجاوز مرحلة 
التشكيل حت يفهم بعضهم البعض, وذلك لا يوفره هذا التفاهم من وقت عند اليدء الفعلي 
بالعمل في إتجاز المهمة» كما أن عليه أت يعمل التدابير اللازمة لتحقيق ذلك المدف. 
dla jo - ٣‏ المشاطرة في الغابات Goals and Objectives Sharing Talla‏ 

في هذه المرحلة يجب على القائد مساعدة أعضاء الفريق حتى يصلوا d]‏ إدراك موحد 
للهدف المشعرك الذي يربطهم ببعضهم البعض» كما ينبغي التأكيد عليهم بأن تكون أهدافهم 
الشخصية الممكن تحقيقها من خلال الهدف المشترك واضحة هم جميعاً. gim y‏ أهداف هذه 
المرحلة فإن على القائد تزويد الأعضاء بتقرير كتابي عن المدف الذي يسعى الفريق لتحقيقسه 
من وجهة نظره الخاصة» ويطلب منهم الاجتماع لتحليله والتفكير فيه ومعرفة أهميعه تم 
يطلب منهم تحديد المزايا التي تتحقق لكل منهم من وراء"الإسهام ني تحقيق هذا المسدف» 
وتحديد أولوياتهم. 


۴ - مردلة ozoni‏ خطو اٹ العمل وتحديد معا بيو الاداء واإلسلوك 
Designing Work Processes& Establishing Norms and Standards‏ 
إن على القائد أن يوجه أعضاء فريقه لرسم وتحديد الخطوات المتسلسلة التي يجب 


إتباعهاء والعمليات المطلوب القيام Us‏ لتحقيق هدف الفريق» وعلى الفريق أن يناقش الكيفية 
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القيادة الإدارية 








التي سيتم ها أداء العمل» وكيف iss‏ أهداف الأعضاء الشخصية المرتبطة بذلك. ويتوقع 
من قائد الفريق- أيضاً- أن يوجه الفريق لوضع معاير لأعماله في المراحل المختلفة مسن أداء 
العمل» وكذلك وضع معايير لسلوك الأعضاء داخخل qi il‏ رأن يبين الإجراءات الواجسب 
على الفريق اتخاذها عند تقصير أحد أعضائه في القيام بمهمته على الوجه cer del‏ وكذلك 
توضيح ما يجب عمله عند انخراف العضو أو الفريق أو العمل عن الوجهة المسحيحة؛ مسع 
ضرورة أن يتم ذلك على ضوء اتفاق في الرأي بين الأعضاء بالإجماع. 
£— مرحلة :2.355 المهام وتحديد Distributing Task & Clarifying Roles lal‏ 

يوضح القائد في هذه المرحلة لأعضاء الفريق أن عليهم القيام بتوزيع المهام على أسساس 
قدرات وخبرات الأشخاص» مع شيء من المرونة للتفاوض فيما ied ma‏ وذلك حسب 
العمليات والمعايير المتفق عليها سلفاً. وما أنه يمكن اشعراك أكثر من شخص في القيام جمهمة 
due‏ فإنه يجب توزيع المهام وتحديد الأدوار بالاشتراك بين الجميع حتى يكسون معسروف 
للجميع نوعية المهمة المكلف جا كل فرد والدور الذي يقوم به وذلك لكي يتحقق الفهسم 
المتكامل والإدراك المشعرك لهام وأدوار الأعضاء. 
0- مرحلة Performing & Maintaining The Team luas all slaf‏ 

إذا تمت الخخنطوات السابقة بالطريقة الصحيحة؛ فإن ذلك كفيل Ob‏ يساعد القائد في 
قيادته فريق العمل لتحقيق هدفه يكل نجاح. وبما أن الحفيذ يتم بشكل جاعي مشترك A—‏ 
لابد من أن يكوت هناك تفاعلاً مشت ركا بين الأعضاء .. قد تكون نتيجته سابية أو إيجابية. 
فإذا كانت إيجابية فإن ذلك يجب أن Jo pi‏ كعامل حفز ودفع للأعضاءء Lf‏ إذا كانتت سلبية؛ 
فإن الأمر يتطلب تدخل القائد لاتخاذ الخطوة التصحيحية اللازمة» رهلا ما يمسمى بصصسيانة 
الفريق ومعاجة الخلافات. gt;‏ الصيانة عن طريق تبادل أعضاء الفريق للرأي فيما بيهم 
وتقيم التغذية الراجعة (أو العكسية). انجازهم للمهام المكلفق يما كل واحد منهمء وتحديد 
درجة التقدم نحو المدف المشعرك. وقد TES‏ الأعضاء إلى التدسيق بينهم لأداء بعض الأعمال 
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causal‏ أو g”‏ بعض المشاكل n‏ 555-1 التي تواجه الفريق» أو Um‏ قدراقم على 
التعليم والتدريب اللازم لأداء بعض المهام. ومن ê‏ يتم تقييم أذاء الفريق من وقت A‏ 
تقيبماً ذاتياً. 





1- مرحلة الآحتفال Celebration‏ 

يرى اليعض بأن مرحلة الاحتفال تعتبر مضيعة للوقت والمال» إلا أن ذلك غير صسحيح» 
فالقائد الذي يهسم بعحليل ومراجعة نجاحات فريقهء ويهتم بمعرفة الكيفية التي تم بما الوصول 
إلى ذلك النجاح» يكون أقدر من غيره على تلك النجاحات. كذلك فإن اعقراف الفريق 
بمجهودات الأعضاء امجتهدين ومكاناقم: ومنح الفرصة لجميع الأعضاء للابتهاج ببجاحهم 
أمر كفيل بأن يزرع الروح المعدوية العالية عند أعضاء الفريق: ويساعد على تحقيق النمو 
والتطور للفريق» وكذلك على تقوية الروابط والمساندة بين أعضائه. 


خامساً: المهارآث اللازمة لفريق العمل 

يصبح القائد في حاجة إلى بعض المهارات المامة والرئيسية للتعامل مسع فريسق العمل 
ينجاح. ولا مندوحة إذا قلنا بأن تلك المهارات ليست مطلوبة على مستوى القائد فحسب» 
tl;‏ هي- -ial‏ مطلوبة لجميع أعضاء الفريق» ويجب على القائد التأكد من تمتع الجميع يما 
«Loeb and Kindel, 1999:253-287(‏ وتلك المهارات هي ما يلي: 
1- الاتصال الفعال 

من المهارات التي لابد أن يحرص القائد على توفرها لفريق العمل- حتى يكسون أكفسر 
فغالية- هي قدرة أعضاء الفريق على الاتضال ببعضهم البعض لتحقيق المدف المشعرك بينهم» 
وللمحافظة على استمرارية الديناميكيات والتفاعلات داخل الفريق. ولتحقيق اتصال فعال في 
الفريق.. يجب أن يتوفر عدد من المهارات في أعضائهء ومن تلك المهارات ما يلي: 
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القبادة الإداوية 


ج تشجيع المشاركة. 

- إيضاح وتلخيص التعليقات. 

- ملاحظة أعمال الفريق ومعرفة مشاكله, 

- التاكد من الوضوح التام للهدف. 

- تطبيق الأسلوب العلمي لاتخاذ القرارات وحل المشكلات. 
- إدارة الخلاف بفعالية. l‏ 


- الاستماع الإيجابي 

إن أول من يكون في حاجة إلى الاستماع الإيجابي هو قائد الفريق» ولذا فإن عليه أن 
يكون أول من يطبق تلك المهارات. وتتمغل مهارات الاستماع الإيجابي في أن تكون استجابة 
المستمع محايدة» بحيث يُشعر محدثه بأهمية ما يقوله ويشجعه على الاستمرار في الحديث» كما 
أن المستمع يردد ما يسمعه ليتأكد من فهمه لما قيل» ولإظهار الفهم والاسستماع ولتشسجي 
المتحدث على مناقشة الجوانب التي لم يناقشها بعد كما أن المستمع يطرح الأسئلة للحصول 
على مزيد من cola gll‏ ويتأكد من فهمه مرة أخرى» ويقوم - أيضاً- بتلخيص ها يسمعه 
لبلورة المناقشة وللانطلاق إلى مناقشة الموضوع التالي. Vel,‏ يكون من مهارات الاستماع 
الإيجابي التأمل بشكل يبدي فيه المستمع تفهمه لمشاعر المتحدث. 
وتتطلب مهارة الاستماع الإيجابي ما يلي: 

- عدم المقاطعةء أو الجادلةء أو التقدء, أو إصدار الأحكام المسسبقة والقفز إلى 


الاستنحاجات. 
£n za‏ عن الكلام أثناء تحدث الشخص الآخرء ومساعدته للشضعور بالحرية في 
الدیت. 
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- إظهار الاهتمام والرغبة في الاستماع للمتحدثء والامناع عن الانشغال بأشياء 
جانبية أثناء حديث الشخص الآخر. 
- فهم الحديث من وجهة نظر المعحدث» والصبر عليه وإعطائه فرصة 
للحديث. 
- عدم الانفعال أو الغضبء لأنه يدفع إلى التأويل الخاطى لا يقوله المححدث, 
م ]2,5321 الراجعة (العكسية) 
تعتبر التغذية الراجعة أو العكسية- كما يسميها البعض- أحد أهم المهارات التي تجمل 
الفريق أكثر فعالية في تحقيق أهدافه. وتشكل هذه المهارة. أحد المهارات التي يحتاجها الفريق 
ليسعطيع تفعيل المهارات الأخرى التي يتطليها عمل الفريق .. من مغل مهسارة المشاركة 
والاستماع الإيجابي. وبالرغم من أن البعض يرى أن التغذية الراجعة أحد عناصر الأتصال 
الفعّال.. إلا أنه لا ضير من النظر إليها كمهارة منفصلة تتطلب التأكيد عليها. وهناك جانبان 
لمهارة التغذية الراجعة» أوهما: في حالة إبداء التغذية الراجعة؛ وثانيهما: في حالة تلقي التغذية 
الراجعة. ولكل من هذين الجانبين إرشادات يجب الالتزام يما. فقي حالة إبداء التغادية الراجعة 
يجب إتباع ما يلي: 
- التأكد من أن القصد هو مساعدة الشخص الآخر لكي يتحسن. 
- التأكد من أن لدى الشخص الآخر الاستعداد لتلقي التغذية الراجعة. 
- الحرص على قنيئة جو من التفاهم والانفتاح والتقة قبل إبداء التغذية الراجعة. 
- عدم الحكم على السلوك, وإنغا وصفه وصفاً موضوعياً بشكل لا Jo‏ الشسخص 
الآخر يلجأ إلى الدفاع. 
— استخدام تعبيرات وألفاظ محددة بعيدة عن العموميات في غير غضب أو ضيق. 
- مراعاة مشاعر الآخرين» ومناقشة المسائل التي يستطيعون علاجها. 








dalal القبادة‎ 





أما في حالة تلقي التغذية الراجعة فإنه يجب التنيه إلى الإرشادات التالية: 
- الإسراع إلى طلب من الآخرين لإبداء آرائهم وردود أفعالهم حول السلوك المعني. 
- الاستماع إلى ما يقوله الآخرون بعناية» والاستفسار منهم وسؤاهم. 
- طلب إيضاحات ومعلومات تفصيلية وملموسة عن السلوك الذي يتحدث عنه دون 
إبداء العحدي لما يقال أو الشلك فيه. 
= عدم المسارعة إلى الرفض والدفاع Last s‏ والتنكر لما يقال. 
- البعد عن الجادلة أو محاولة تبرير ذلك السلوك والغضب ممن أبدى رأيه ed]‏ 
- محاولة تحقيق أكثر فائدة تمكنة مما أبدى لنا من تعايقات» والبدء بعتصحيح الخطأء 
وشكر من قدم رأيه وتعليقاته, خاصة وأنه قد خاطر بعلاقته بمن قدم له الرأي. 
- إذا cats‏ التعليمات إيجابية: فيجب التأكد أولاً من فهمها قبل إبداء التواضع» أو 
الإسراع بالاعتزاز والتياهي بما. 
۶-إدارة الخلاف بين أعضاء gasal‏ 
تعتبر مهارة إدارة الخلافات من أهم ما يحتاج إليه الفريق» ليس فقط بالسبة للقائد 
فحسب» Ul s‏ لجميع أعضاء الفريق. ولذلك فإن هناك بعض الإرشادات التي يجب Asl‏ لها 
Uie ay‏ عند التعامل مع الخلاف ومن أثمها ما يلي: 
- يجب على القائد عدم تجاهل أو إهمال أي خلاف في الفريق: وأن يتذكر أن الحديث 
عن المشاعر أفضل من تجاهلها. 
- لابد من التأكد من وجود خلاف uie‏ وأن الأمر ليس جرد مزاج سيء. 
- من الضرورة التحدث مباشرة إلى الشخص الآخرء وتحديد موضوع الخلاف الحقيقي 
وليس جرد الاعتراض» مع تحديد هدف مشترك للع ر كيز عليه. 
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- يجب إبداء الاستعداد للتعاون مع الطرف الآخر عندما يبدأ مناقشة CAH‏ وتحمل 
جزء هن المسئولية لكون الشخص جزء من المشكلة في بداية الأمسرء كما يجب 
الاستعداد تلعمل من أجل الوصول إلى حل يرضي جيع الأطراف. 

- من المهم تذكر أن الخلاف أمر طبيعي» يمكن أن يحدث في أي وقتء ومسع أي 
شخصء وأن من يختلف مع غيره ليس سيئاً جرد أنه اخعلف مع غيره؛ كما يلزم أن 
يضع الشخص نفسه مكان الشخخص الآخر ليستطيع فهم وجهة نظر غيره. 

“٠‏ إذا اشتكى أحد الأفراد من خلاف بينة وبين آخر .. يجب تشجيعه للحديث مباشرة 
إلى الطرف الآخر الذي اختلف محد, 

- يجب عدم التردد في طلب مساعدة المخحصين» أو الأشخاص ذوي التأثبر في We‏ 
الخلافات مع الآخرين. 


سادساً: خصائص 3.453 العمل القحال 

القائد الإداري مُطالب كغيره يالتعامل مع فرق العمل بل أن البعض يرى أنه منساط 
بالقائد الإداري مسئوليات أكفر في إنجاح عمل الفريق» وتطوير أداءه بالشكل الذي يجعله 
يعميز بالكفاءة والفاعلية. ولكي يستطيع القائد أن يساعد الفريق على تحقيق أهدافسه وأداء 
مهامه بشكل أكثر فاعليةء فإن عليه RA‏ الفريق وترجيهه geia‏ له بعض الصفات 
والمخصائص التي تجعل منه فريقاً فعالاً قادرا على أداء مهامه بالشكل المطلوب. ومن أهم تلك 
الصفات والخصائص )1987:175-185 (Buchholz and Roth,‏ ما يلي: 
1- القيادة المشاركة 

بالرغم من وجود قائد إداري في كل الأحوال» وقد يكون هو قائد الفريق الذي d‏ 
cou e‏ الإدارية وينفذ أعمال الفريق» إلا أن فريق العمل الفعال هو الفريق الذي يتقاسم 
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أعضاؤه باقي وظائف ومهام القيادة» بمعنى el‏ يشت ركون في متابعة تنفيذ مهام الفريسق كل 
حسب مهاراته. 
۴- الإنتصال المفتوم 

تعتبر Xi‏ المتبادلة بين أعضاء الفريق» وبينهم وبين القائدء من أهم الأشياء التي يجب أن 
تعوقر لقريق العمل الفعٌال» وذلك لا ها من دور في تسهيل مهمة الاتصال بينهم. كما يجب 
أن يكون هناك اسععداد للاعتماد على بعضهم والتعاون بين بعضهم البعض وعدم Jis I‏ 
ويتطلب ذلك كله من القائد أن يشجع المناقشة المريحة والمفتوحة دون أن يدي أي 
استجابة أو ردود فعل متحيزة. وهكذا يمكن أن يعحقق لا الاتصال المفتوح في الفريق» حيث 
يعبر الأعضاء عن مشاعرهم وأفكارهم dA ro T‏ ويعترفون بأخطائهم ونقاط ضعفهم» 
ولا يترددون في تحمل المسئولية عن سلوكهم وآرائهم وتقبل تعليقات بعضهم البعض. 
ا الببئة الودبة 

يشكل التوتر والتشدد والرسميات والشكليات .. يعض خصائص الفريق الذي يسيطر 
عليه الجو المشحون .ولذلك فإنه لكي يصبح الفريق فعالاً يجب أن تكون البيئة ودية إلى درجة 
أن يستمتع أعضاء الفريق بوجودهم مع بعضهم البعض» وأن تخلو علاقاتمم من الشكليات 
والرسميات المرتبطة بالمراكز الوظيفية. والبيئة الودية هي التي تكون مشجعة للاتصال المباشسر 
بين الأعضاء بيسر ومرح» حت يجد الأعضاء أنهم يساعدون بعضهم البعض دون الانعظار 
حتى يطلب منهم ذلك» كما el‏ يتحدثون عن مسائل خاصة مع بعضهم وأفم يشاطرون 
بعضهم فرحة تحقيق iced!‏ والتقدم الذي يحققه البعض الآخر. 
۶-إدراك أخداف الفريق المشتركة 

يسعى أعضاء الفريق إلى أن تكون أهداف الفريق طموحة بل أن بعضهم يلح على ذلك 
ويعمل كل منهم على معرفة أهداف الفريق» ورسالته بوضوح ودقة. ولكي يكون الفريق 
فعالاً يجب أن يقبلها الأعضاء وياتزموا يماء مع ضرورة التنسيق بين أهداف الفريق وبين 
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القائد الإداري وفريق العمل 


الأهداف الشخصية التي يشاطر فيها الأعضاء بعضهم البعض يتسارعون لتحقيقهاء وذلك في 
نفس الوقت الذي يعملون فيه معا لتحقيق هدف الفريق المشترك. ويتوقع هن القائد هدا أن 


يعمل بكل جهده لإقرار وإيضاح الروابط التي تربط بين الأهداف الشخصية للأعضاء .. 
وبين المدف المشعرك للفريق. 
0-افهم وتوضيح المهام والأدوار جماعياً 

يجب على القائد احرص على شرح الهدف من العمل الجماعي لفهم وتوضسيح الأدوارء 
وذلك لكي يتحمل كل عضو في الفريق نصيبه من المسئولية في أداء أعمال الفربق؛ وحتى 
يساعد الأعضاء كل هنهم الآخر في متابعة التنفيذ على ضوء<ا هو مخطط له ومتفق عليه. 
وما أن المهام ترتبط بالأدوار ارتباطا مباشراً: فإنه يجب أن يشارك الجميع في عملية فهم 
وتوضيح مهام وأدوار جميع الأعضاء الآخرين. وعلى هذا الأساس ولكي تتم العملية بشكل 
ul quu‏ يجب أن يكون هناك مناقشات ومفاوضات بين الأعضاء للوصول إلى اتفاق حول 
التوقعات المنتظرة من كل دورء ضح الأدوار والمهام يما لا يدع لبساً فيها لدى أي عضو في 
الفريق. 
1- المشاركة في جمبع أعمال الفريق 

يؤدي كل عضو من أعضاء الفريق دوراً لتحقيق الحدف المشعرك للفريق» Vg‏ فإنه لابد 
وأن يشترك الجميع في أداء أعمال الفريق بشكل إيجابي بالرغم من أن الأدوار قد لا تكون 
بالضرورة معسارية. وانطلاقاً من شعور أعضاء الفريق بالاخماء لفريقهم وبالمسئولية الجماعية 
لإنجاز هدف الفريق» OB‏ عليهم الحرص على المشاركة في جميع أعمال الفريق. حتى ولو على 
شكل مراقب للتأكد من أدائها. ومع أن للقائد دور. اص .ف هذا الجانب .. إلا أنه يجب أن 
يساهم الجميع في تشجيع المشاركة انطلاقاً من أن أي مصاعب يواجهها الفريق تصبح مصدر 
قلق لكل عضر فيه. 
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ABJ النتحضر في التعامل مع‎ - V 

تظهر بعض الاختلافات في الآراء والحاجات والأغراض والمساهمات بين أعضاء الفريق.. 
ما يستدعي ضرورة أن يتعامل معها أعضاء الفريق الفعال بكل مرونة وموضوعية ومسرح 
وحسن دعاية. ويمذه الطريقة في التعامل مع الاختلافات.. يشعر الأعضاء بالحرية في إبسداء 
آرائهم؛ ولا يضايقهم اخلاف حوهاء بل ell‏ لا يعاملون من يختلف معهم في الرأي على أنه 
عدو هې ولكن ينظرون إليه على أنه يحاول إثراء النقاش ABUS‏ في الخروج بالرأي السليم 
والصواب» وملا يُعد اختلاف الآراء مصدراً لقوة الفريق. ولعجاوز اختلافاتقم» يعمل أعضاء 
الفريق على زيادة ناسك فريقهم عن طريق استخدام مهارات حل المشكلات لهسم تلك 
الخلافات» وللوصول إلى اتفاق في قراراتم حوها. 
A‏ - اتاق الجماعي في اتخاذ القرارات 

يحتاج الفريق قي كتير من الأحيان إلى اتخاذ بعض القرارات التي يسير من UNE‏ أعمالهء 
ولا يجب اتخاذها بشكل انفرادي من قبل القائدء jy‏ يجب أن يعم اتخاذها بالاتفاق في الرأي 
بين كافة s ael‏ الفريق, أي بمعنى أن يشترك الجميع في النقاش والمداولة حتى يتم الوصول إلى 
القرار الذي يرضاه الجميع. وقد يرى اليعض أنه من الصعوبة OK‏ الوصول إلى قرار Cr‏ 
الأعضاءء وخاصة عندما يكون منهم الموافقين ومنهم الحايدين ومنهم المعارضين. ولي الواقسع 
أن المؤيدين سيدعمون القرار عند تنفيذه: أما الحايدين SAU‏ لن يدعموه؛ ولكسن في نفسس 
الوقت لن يعرقلوا TA olis‏ يبقى التعامل مع المعارضين هو الأهم. ويجب التعامل مع 
المعارضين عند d Le JI‏ الوصول إلى إجماع: وذلك من خلال مناقشههم في آرائهم.. 
وتوضيح الآراء المخالفة لآرائهم حتى يتم العوصل إلى قناعة أحد الطرقين. أو حتى يتحولوا من 
كوفم معارضين إلى موقع oU‏ وبالتالي لا يكونوا حجر عثرة في طريق تنقيذ القرار. 





تھ Tet I‏ کو چو ی چ 








القائد الإداري وفريق العمل 








۹-التفقبيم الذاتي 15 2135 الأسالبب 

إن أداء القريق الناجح لمهمته .. يتطلب نوعاً من المتابعة والتقييم التي يجب أن يكسون 
مصدرها الفريق ذاته» وليس أي مصدر خارجي. ومن هنا فإن فريق العمل الفقال يتقبل 
الرقابة والتقييم Wi‏ من قبل قائد الفريق أو بعض أعضائه أو جميعهم, كما يعمل على تطوير 
الوسائل والإجراءات والطرق اللازمة للتقييم MI‏ للأداء, 
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(3) حالة‎ 
الملابسر‎ a ias 


يواجه عبد الله - مدير شركة صغيرة لصتاعة الملابس الجاهزة — مشكلة بشأن انين مسن 
موظفيه: هما عمر وفهد بلغت مشاكل العلاقات بينهما حد يعرقل عملهما. 

ويشغل عمر - الذي يبلغ 5١‏ عاماً- وظيفة مراقب quali‏ وهو يعمل بالشركة مذ T£‏ 
سنةء إذ كان قد ترك المدرسة القانوية ليعمل بالشركة» وكانت أول وظيفة له يما هي رظيفة 
مساعد صيانة» مذ سنوات عديدة وعمر يقوم بعخطيط برنامج الإنتاج » متبعاً بذلك أسلوب 
يقوم على ue‏ والعخمين» وهو أسلوب أثبت نجاحه لسنوات due‏ إلا أنه لى ينجح في 
السنوات aei‏ الماضية: ولعل السبب في ذلك يرجع إلى زيادة حجم الإنتاج وتدوع تشكيلة 
المنتجات التي ينتجها المصنع. وقي حاولة لعالجة هذه المشكلة قام عمر بعوظيف فهد الذي 
يبلغ من العمر YO‏ سنةء ويحمل درجة الماجستير في المندسة الصناعيةء من إحدى الجامعات 
المرموقة. 

وقد قام عمر بعقد لقاء مع فهدء وأوضح خلاله أن قهد سيتولى المسئولية الكاملة عن برنامج 
الإنتاج day c‏ ذلك الحين حاز فهد إعجاب عبد الله نتيجة نظام الحاسب الآلي الذي طسوره 
ويقوم بإتباعه في تنظيم برنامج ومراقبة المخزون لاسيما uf;‏ كان من تأثير هذا alkil‏ حدوث 
وفورات هالية للشركة » من خلال تحمل تكاليف أقل في شراء البضاعة بسبب شراء كميات 
cust‏ وكذلك من خلال تقليل زمن الإعداد لتشغيل ماكينات المصنع » نما أدى إلى زيادة في 
زمن الإنتاج الفعلي . من تاحية أخرى » أدى هذا النظام إلى انخفاض شديد في حالات قرب 
نفاد أرصدة المخزون من الأصداف » وقد أدى ذلك بدوره إلى تمكن عيد الله مسن إعطاء 
رؤسائه معلومات أكثر دفة بشأن المواعيد التي توشك فنرة ثلاثة أشهر تالية » يتصف إلى جا 
ads‏ العالية بالمرونة الكافية التي يمكن معها إجراء أي تعديلات تلزم في حينه. غير أن الرضا 
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الذي يشعر به غبد الله تجاه هله التحسنات كان يشوبه القلق من مشاكل العلاقات بين عمر 
وفهد . اللذين أصبح الانسجام بيتهما مستحيل » وأصبح الصراع يحدث بينهما في كل 
صغيرة وكبيرة » على أمل أنا ستزول مع الزمن من تلقاء نفسها » وهو ما لم يحدث » الأمسر 
الذي جعل عبد الله يخاول أن يعمل كوسيط بينهما للحد من فرص اصطدام أحدهما بالآخرء 
إلا أن ذلك أدى إلى أنه لا تخد أي قرارات إلا بمعرفة عبد الله نفسه. مع ما في ذلك من 
تعطيل ومضيعة للوقت. بالإضافة إلى ذلك أن أمد س وهو أحد d‏ العمال بالمصنع - بدأ 
يشكو إلى عبد الله من تعرضه لكثير من المشكلات بسبب الخلاف بين عمر وفهد. 

وهذا فمن الواضح أن عمر وفهد يستطيعان CELAS‏ يؤديا عملاً أفضل لو أمكسن أن 
يتعاونا do‏ إذا أن فهد pit‏ إلى الحصول على تغذية راجعة ( آراء وتعليقات) عن ظروف 
التنفيذ الفعلي لبرنامج الإنتاج لكي يمكنه إجراء ما يلزم لذلك من تعديلات؛ كما أن عمر 
يستطيع اكتساب أفكار قيمة عن تشغيل المصنع بشكل أكثر كفاءة مسن خلال معرفسة 
الأسس التي تقوم عليها خطط فهد. أما عبد الله فهو في حيرة من أمره, إذ يريد التوصل إلى 
وسيلة فعالة لحسم أسباب الخلاف بينهما ومن ثم إزالة المشاكل القائمة بينهما. 








الفصل السابج 
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الفصل السابع 
القائد الإداري والأساليب الإدارية الحديفة 


Tas‏ الفصل: 
يهدف هذا الفصل إلى تحقيق ما يلي: 
--١‏ شرح دور القائد الإداري في تطبيق الأساليب الإدارية الحدينة, 
—Y‏ بيان مهمة القائد الاداري قي تطبيق مفهوم الإدارة بالأهداف. 
۳- توضيح دور القائد الإداري في تطبيق الجودة. 
-٤‏ شرح دور القائد الإداري في تطبيق الهندرة. 
—o‏ بيان علاقة القائد الإداري بتطبيق إعادة اختراع الحكومة. 
- بيان مهمة القائد الإداري في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. 
۷- توضيح دور القائد في إدارة المشاريع. 





أولاً: مقدمة 

بعد أن تعرفنا في الفصول السابقة.. على أهمية مساهمة القيادات الإدارية في تغيير وتحريل 
المنظمات لتصل إلى مسعوى المنظمات العالميةء وبعد مناقشة دور القالد في إدارة فرق العمل.. 
نستطيع أن تدرك LAT‏ معرفة القائد- أيضاً- بالأساليب الإدارية الحديثة» وكيفية تعامله 
معهاء والعمل على الاستفادة منها في تحويل المنظمة وبناء فرق العمل للمساعدة في إحداث 
التغيير والتحول المطلوبين. وني تحقيق أهداف التنظيم الإداري. 

إن القارئ هذا الكتاب.. يستطيع أن يلاحظ التطور الذي مرت خلاله القيادات 
الإدارية.. في أسلوبًا وطريقة تعاملهاء وني طبيعة الأساليب الإدارية التي تستخدمها. وعلسى 
ضوء ذلك ندرك أن على القيادات الإدارية أن تتبع أحدث الأساليب الإدارية في إدارقها 
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للمنظمات» حتى تبقى على مستوى التحدي الذي تفرضه عليها متغيرات العصر المتطورة. 
وباستعراض الأساليب الإدارية الحديغة ندرك بأن نجاحها في الأغلب يتوقف على تبني 
القيادات الإدارية لما في البداية» وكذلك الاستمرار في دعمها واستخدامها. وسنتعرض في 
هذا الفصل لأحدث تلك الأساليب ودور القيادات الإدارية في تطبيقها. وهذه الأساليب هي 
الإدارة بالأهداف. وإدارة الجودة الكليةء وإعادة هسدسة نظم العمليات الإدارية (الهندرة)؛ 
وإعادة اختراع الحكومة؛ ويطاقة الأداء المتوازن» وإدارة المشاريع. 


)00 
الإدارة بالأهداف 
القاند الإداري 


والأساليب الحديثة 


شكل رقم :)١١(‏ خريطة (القائد الإداري والأساليب الحديثة) 


شافياً : القائد الإداري والإدارة بالأجداف 

لقد ساد في بداية العصر الحديث التركيز على ما يقوم به العاملون في الحنظيم من أنشطة 
وأعمال» وما يبذلونه من جهودات لأدائهاء ولذلك فقد كان الاهتمام منصباً على الوسائل» 
dtu,‏ أدى ذلك إلى سيطرة فكرة التوجيه والرقابة عند القيادات الإدارية» وذلك رغبة 
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منهم في التأكيد من ارتباط الأفراد بأعمالهم. وهكذا أصبحت النهايات وتحقيق الأهداف JE‏ 
ركز متأخراً في اهتمام تلك القيادات. وني النصف alli‏ من القرن العشرين غلب الاهتمام 
بأهمية تحقيق الأهداف. وضرورة اتخاذها كنقطة بداية للربط بين الوسائل والنسهايات.. نمسا 
ساعد على ظهور مقهوم الإدار 5 بالأهداف (Management By Objectives)‏ الذي يعيبر 
أقدم الأساليب الإدارية الحديثة التي سنعرضها في هذا «radi‏ وبالرغم من ذلك إلا أنه مازال 
يشكل أحد الأساليب الإدارية الحديخة التي مازالت تستخدم بشكل كبير .. من قبل العديد 
من القيادات الإدارية اليوم. 

كان أول ظهور لأسلوب الإدارة بالأهداف .. على يد المفكر الأمريكي بير ذركرء 
وذلك d‏ يداية النصف الثاني من القرن العشرين. وتقوم فكرة هذا الأسلوب الإداري على 
أنه يجب على كل موظف أن يوجه خطاباً à‏ بداية كل عام لقائده. يوضح له فههأهداف 
وظيفة القائد كما يراها هوء وأهداف وظيفته هو وما يجب عليه القيام به من أعمال لتحقيق 
تلك الأهداف وبعد كتابة هذا الخطاب الذي أسماه دركر "دسعور العمل" تتم مناقشة تلك 
الأهداف والأعمال مع القائد لوضع اتفاق نمائي وتوضيح أي ملابسات وترتيب الأولويات 
وإيضاح أي سلوكيات يجب تغييرها. ويقول د رکر بأن أكثر ما تحتاج إليه المظمات هو 
'أسلوب إداري ينمي الإحساس بالمسئولية لدى العاملين» ويوفر هم التوجيه المناسب» ويخاسسق 
روح القريقء ويحقق الانسجام بين الأهداف الشخصية وأهداف الحظيم (كنعان. 9488١م:‏ 
02-5 

ومن المؤكد أن الأهداف بمختلف مستوياتًا .. يجب أن يتم وضعها بالتشاور بين القادة 
الإداريين والعاملين في التنظيمء وذلك لعكون الأهداف ومعايير ومقاييس الأداء محددة بشكل 
دقيق» وواضحة ومعروفة للجميع على كافة مستويات المنظمة. إن الأفراد عندما يشتركون 
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القيادة الإدارية 
sul] -4‏ فلسفة الشراء بناء على التنافس السعري بين الموردين» واسعيداله بعطوير 200 جعل رغبات العميل أساس الاختيارات الإدارية. والعملاء من وجهسة نظر إدارة 
علاقات طويلة المدى معهم وترشيد النفقات وليس تقليصها. الجودة الكلية نوعان» عميل داخلي هو الموظف أو القسم. وعميل خارجي هو 
ه- التحسين المستمر في عملية التخطيط والإنتاج والخدمة. المستهملك للخدمة أو السلعة. 
5- تأصيل التدريب في العمل مع الاعتماد على الطرق الحديئة في التدريب. =Y ١‏ تعزيز العلاقة مع الموردين؛ لأن المورد يعتبر شريكاً في العمل لذلك يجب أن نش ركه 
۷- تبني وتأصيل القيادة الجيدة التي تدير الأعمال دون ترهيب» والعمل نحو التعحسسين ME‏ - فيه لتطوير الجودة باستمرار والتقليل من الفوارق وتحقيسق الرضا للجميسع. إن 
امشتمر: l‏ العلاقات مع الموردين يجب أن تكون قوية ومعيئة ومبنية على حسن النية والتقة 
۸- الابتعاد عن الخوف من (ek!‏ وخخلق الثقة وقيئة البو للتغيير والتحديث. العالية على المدى البعيد. والمورد كالعميل .. يمكن أن يكون داخاياً من الموظفين أو 
4— القضاء على العوائق التنظيمية بين موظفي الأقسام المختلفة. الأقسامء ويمكن أن يكون خارجياً من يوفر متطليات المنظمة من خارجها. 
-١ ٠‏ الاعتماد على سياسات أكثر واقعية في تحقيق أهداف العاملين. "- العمل الجماعي بروح الفريق الواحد» ذلك أن المشاركة الجماعية في اتخاذ القرارات 
-١‏ إلغاء سياسة الدسب الرقمية والأهداف الكمية. ١‏ ووضع الخطط وتنفيذ مشاريع تحسين الجودة في التنظيم الإداري .. هسي إحدى 
Y‏ - القضاء على العوائق التي تحرم العاملين من التفاخر بالإنجاز. ; المقومات الأساسية التي لا يستغني عنها القائد عند الرغبة في تبني أسلوب إدارة 
-١‏ تشجيع التعليم والتطوير GIUI‏ المستمر للموظف. |i‏ الجودة الكلية. ويتطلب تطبيق إدارة الجودة الكلية تكوين فرق للجودة على كافة 
-١ ٤‏ العمل من خلال فريق عمل موحد لتحقيق mdi‏ والتغيير نحو الجودة. j‏ المستويات ابتداء من مجلس الجودة على مستوى القيادات الإدارية العليا في المنظمة, 
وإذا أرادت القيادات الإدارية تطبيق إدارة الجودة الكلية؛ فإن عليها أن تدرك بأنه | وانتهاء بفريق الجودة (فريق التحسين) الذي يتبنى مشروع التحسين على مستوى 
يمكن أن يتم ذلك إلا في ظل بعض الأسس والمقومات التي يجب توفرهاء والعمل على !457 | ' الإدارة أو القسم. ويجب أن تسخذ هذه الفرق UL US‏ ليس بناء على رأي الأغلبية» 
من تحقيقها أولاً. وقد ذكر السقاف (415 (eY Via‏ بعض تلك الأسس والمقرمات Ub ٠‏ من خلال طرح جميع الآراء ومناقشتها وتقييمها حتى يتم الخروج بتصور متفق 
المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة الكلية: ومنها ما يلي: | عليه بين ted‏ 
-١‏ البدء من العميل» فالعميل هو الذي يجب أن يكون نقطة البداية .. خاصة وان | 4- الالتزام بالتغيبر كفلسفة إداريةء إن تطبيق إدارة الجودة الكلية .. يتطلب دعماً 
الخدمة أو السلعة سوف تقدم له في النهاية. en‏ الذي.يستطيع الحكم على مدى H‏ كبيرا وتشجيعاً للآاخرين من قبل القيادات الإدارية في dhdi‏ وذلك إدراكا LAY‏ 
استجابتها لرغباته وحاجاته. وهذا فلابد من سؤال العميل أولاً عن نوع الخدمة أو 1 هذا الدعم والتشجيع في تعزيز وزرع فلسفة التغير عند الجميع. ومن الواضح إنسه 
السلعة التي يريدها ومواصفاتًا وأسعارها وذلك لتحديد احتياجاته ثم بعد ذلك 0( 4 بدون دعم القيادات الإدارية لا يمكن تطبيق هذا لأسلوب» ولذلك فإن التزامها 


يجب قياس درجة رضاه عنها بعد تقديمها وتعديلها بما يعفق مع متطلباته. do‏ 
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بالتغيير كفلسفة sn‏ أمراً dat‏ كما يجب على القيادات الإدارية وتشجيع العاملين 0 القيادات الإدارية الدور المنعظر منها في تطبيق أسلوب إدارة الجودة الكلية. فإن عليها اأخاذ 


على ذلك .. لتسهل مهمة المنظمة في تطبيق إدارة الجودة الكلية على كافة المواقف التالية: 
المستويات. - التخلي عن أساليب وطرق الإدارة التقليدية. 
ه- التحسين المستمرء إن التحسين المستمر لأداء بوجه عام وللعمليات بوجه خاص. i‏ - الاعتراف LAL‏ العميل وأنه أساس استمرار وجودها. 
يساعد Lf‏ في تطبيق إدارة 21 33 الكلية: وخاصة بعدما تتم المراجعة الدورية | — الابتعاد عما اعتادته من الميل الشديد نحو المركزية المطلقة. 
لجميع مهام العمليةء وبعد معرفة أاميتها للعميل وللعمل: ومن ثم القيام بتطوير تلك 1 - تطوير فهمها للجودة ليشمل تحسين النظام الكلي للإدارة لخدمة المنظمة. 
العمليات التي تبدو يعد عملية القياس في حاجة إلى التحسين. وتجدر الإشارة إلى أنه - عدم شغل نفسها بمعالجة المشاكل الروتينية والحلول السريعة المؤقنة. 


يجب — أيضاً- مراجعة أدوات القياس والتأكد من مدى رضا العميل عنها باعتبارها 2 ؛ 
وسيلة هامة في الحصول على التغلية العكسية: وبالتالي التحسين i ell‏ 
*— تعزيز وتمكين العاملين» إن عملية التعزيز للعاملين لا يمكن أن تتم إلا بإشراك جع 
العاملين في عملية تطبيق إدارة الجودة الكليةء وذلك من خلال توعيتهم بأمية هذا 


إنه يجب على القيادات الإدارية التأكد من توفر بعض المتطلبات التي تسبق البدء بتطبيق 
برنامج إدارة الجودة AAKI‏ وذلك لإعداد العاملين والمنظمة لقبول فكرة البرنامج. وله 
المتطلبات هي كما يلي: 

1- إعادة تشكيل ثقافة المنظمة؛ ويعني às‏ الييئة التنظيمية يادخال مفهوم الجودة 





الأسلوب قي البدايةء ثم إشراكهم في مشاريع تحسين الجودة: والتمكين لهم نحهم 
الصلاحيات الكافية للتعامل مع مشاريع التحسين, واتخاذ القرارات اللازمة عند 
الضرورةء ويعم ذلك asa‏ الثقة بينهم وبين القيادات الإدارية وتوفير الدعم اللازم 
لهم وتشجيعهم على التعلم من الأخطاء. 





والعناية بالعميل .. بدلاً من المفهوم الإداري التقليدي السائد والقائم على فلسسفة 
أداء العمل من خلال تطبيق النظاه. وإذا أردتا تغيير ثقافة ومعتقدات العالمين» فإن 
على القيادات الإدارية التأكد من تغير ثقافة المنظمة (أفراداً وتظيما) حو فلسفة 
الجودة ومفهوم العميل. 


nleW a‏ الس ا د 


ويتضح ما تم استعراضه عن أسلوب إدارة الحودة الكلية .. أن للقيادات الإدارية دور -Y‏ الترويج لبرنامج الجودة ويأن هذا من خلال نشر مفاهيم ومبادئ الجسودة عن 
هام في عملية التطبيق .. (Las‏ بعملية بناء Ie;‏ الثقافة التنظيمية التي تجعل المنظمة أرضاً طريق برامج لتوعية العاملين. وعلى القيادات أن تنظر إلى برنامج الجودة على أنه 
خصبة لتطبيق هذا الأسلوب. إن القيادات الإدارية هي محور بناء ثقافة النودة» فهي التي تقدم سلعة أو خدمة تسعى هذه القيادات إلى تسويقها وترويجها للعاملين في التنظيمء: 
الدعم والتأييد المسعمر لتبني فلسفة الجودة. وتاحزم أمام الجميع بالخطط والبرامج المؤدية وبالتالي فإن عليها أن تستخدم كل الوسائل المتاحة لإقناع العاملين بجدوى هذا 
للعطبيق» وهي التي تخصص الموارد البشرية والالية لنجاح التطبيق» وهي- أيضا- التي تحدد البرنامج. عن طريق انحاضرات والدورات التدريبية والندوات «UE dll‏ وزيادة 
السلطات والمسئرليات s,‏ التدسيق والاتصالات وتوفير المعلومات. ومن أجل أن تؤدي المنظمات التي سبقت في تطبيق الفكرة. 
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التعليم والتدريب» ويشكل هذا المتطلب أحد أهم متطلبات التطبيق.. لأنه يعني 
بتعليم العاملين وتدريبهم بجميع el‏ العليا والوسطى والدنيا .. على ماهية إدارة 
الجودة الكلية وماذا تعني» وتشجيعهم على تعلم أساليب وأدوات تطيق هذا 
المفهوم. وعلى هذا الأساس فإن على القيادات أن تضمن أن لدى العاملين فهم 
ووعي تام بمبادئ وفوائد ومتطلبات تطبيق هذا الأملوب الإداري وإلا فإن أي 
نقص في معارفهم سيؤدي إلى الإحباط ومن ثم إلى الفشل. 

تشكيل فرق العمل» حيث أن العمل بأسلوب إدارة الجودة الكلية يتطلب تشكيل 
العديد من فرق العمل على كافة المستويات: ولابد أن تتأكد القيادات من قناعنة 
العاملين بضرورة تشكيل فرق العمل واستعدادهم للعمل ضمن تلك الفرق» ثم أن 
عليهم تشكيل الفرق من أولتك الموثوق بقدراتهم» والستمكين لهم ومنحهم 
الصلاحيات اللازمة. 

تشجيع وتحفيز العاملين» يبدأ تشجيع وتحفيز العاملين بإعطائهم الصلاحيات للعمل» 
وتمكينهم لأداء الأعمال بالطريقة التي يروها مناسبة دون الرجوع المتكرر للقيادة 
وكذلك منحهم الفرصة للاعتزاز يإنجازاقم, وتقدير تلك الإنجازات ومنح المكافآت 
العشجيعية وزرع الثقة فيهم للرفع من معنوياقم وحماسهم لتطبيسق برنامج إدارة 
الجودة الكلية. 

توفير الدعم الفني والمتابعة والإشراف. cue]‏ على القيادات متابعة برامج الجودة 
والإشراف على تنفيذها وتقديم الدعم الفني اللازم للعاملين عند الحاجة؛ وذلك 


يعوقير الخبراء المساندين والمستشارين.اتقدج dei‏ والمعونة الفنية عناما يريدها 
أفراد الفريق. 

الاستعانة بالاستشاريين: فالقيادات الإدارية لا يمكن أن تكتفي برأيها عسن ر أي 
الخبراء والمستشارين الخارجيين» ولذلك DU‏ عليها كلما دعت الاجة أن تستعين 
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بالخبراء والمستشارين من خارج المنظمة لحل مشكلاتماء وخاصة في بداية تطيق 
البرنامج, وفي المراحل الحرجة الأخمرى من التطبيق. 

۸- إسعراتيجية التطبيق» لابد من تبني إستراتيجية للتطبيق .. تضع من BAE‏ القيادات 
الإدارية gU y‏ لتطبيق الجودة على أرض الواقع والأهداف المرجوة» وتترجم قيها 
رؤيتها المستقبلية. ولوضع الخطة الإستراتيجية يمكن البدء ed rli‏ مراجعة شاملة 
للوضع الراهن ولتجارب المنظمات الأخرى؛ ثم وضع الخنطة وكيفية التطبيسق 
والموارد اللازمة: ثم التنفيذ الفعلي للخطةء والتقييم الدوري للتائج المتحققة مسن 
وقت لآخر. 


) العملبات الإدارية ( الهندرة‎ obi القائد الإداوي وإعادة جندسة‎ : leal; 

لقد جاء أسلو ب إعادة هندسة نظم العمليات الإدارية (إعسادة بساء نظم العمل) 
ji Business. Re-engineering‏ "الحندرة” كما يسميها بعض المعريينء كحل شامل للعديد 
من المشاكل المتكررة التي تواجهها بعض المنظمات. والتي لم تجد ها حلاً جذرياً. ولذلك فإن 
مفهوم إعادة بناء نظم العمل يعني البدء من نقطة الصفرء وليس إصلاح أو تسرميم الوضسع 
القائم. وقد وجد هذا الأسلوب الإداري الحديث رواجاً لدى القادة الإداريين الذين يرغيون 
في Q^‏ عن الإجراءات القديمة والجراحة التجميلية: واستيداها بأسلوب الحل الراديكالي 
"البدء من جديد”. وقد عرف هامرو (M3 :ما١555( Hammer and Champy (542 —35À‏ 
أسلو ب إعادة.هندسة نظم العمليات الإدارية بأنه إعادة التفكير المبدئي والأساسي» وإعادة 
تصميم العمليات بصفة جذريةء بمدف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة - ليست هامشية أو 
تدريجية > في معايير الأداء الحاسمة كالتكلفة والجودة والخدمة السريعة. 

وعرف الساعانٍ )« (YA a£ Y‏ أسلوب إعادة هندسة نظم العمليات الإدارية بأنسه 
'إعادة تصميم عمليات وإجراءات العمل الرئيسية والإستراتيجية بشكل جذري.. دون 








f‏ القائد الإداري والأسالهب الإدارية الحديثة 


التقيد ob‏ افتراضات تتعلق بالوضع الخالي بمدف تحقيق تحسينات ملموسة في معدلات cta Sg‏ 
يحيث يشمل التحسن خفض التكلفة» وتحسين نوعية الخدمات» وسرعة إنجاز الأعمال» ورضا 


العميل عن مستوى الخدمة المقدمة له". 


ويتميز هذا الأسلوب بت ركيزه على العملاء والعمليات» LB,‏ وعي والعرام القيسادات 


الإدارية العلياء والاستفادة من وسائل العكنولوجياء وإظهار الطاقات الإبداعية للإفراد. 


ومن خصائص أسلوب إعادة هندسة نظم العمليات الإدارية كما يذكرها whip‏ 


(الشركة العربية للإعلام» 350 93: (YV‏ ها يلي: 
ul -١‏ تمدف إلى إحداث تغيير جذري فائق وسريع. 


- أن اختيار العمليات المطلوب إعادة بنائها يخضع للأولويات» حيث لا يمكن القيام 


بإعادة بتاء نظم العمل في المنظمة في وقت واحد. 
Y‏ يشترط أن يتفرغ فريق العمل للمشروع تفرغاً كاملاً. 


٤‏ - لا يحتاج فريق العمل إلى تحليل مفصل للوضع الراهن: وإغا يحتاج نظسرة إلمامية 


سريعة لاستحداث تصميم متفوق وجديد تماما. 


ه- يركز أسلوب إعادة sty‏ نظم العمل على التعليم أكثر من التدريب. 


5- يسعى هذا الأسلوب إلى تقليص مدة المشروع حتى لا يكون ut‏ لأعضاء الفريق. 

يرى هامرو شامبي (الشركة العربية للإعلام, ١۹۹4م‏ أن أسلوب إعادة هندسة نظم 
العمليات الإدارية .. قد ظهر كأسلرب إداري جديد نتيجة لسيطرة الرغبات الفردية المخعلفة 
للعملاء على السوق.. من خلال العحول في ديناميكيات الطلب من سوق تتشابه رغيات 
وسلوك العملاء فيه (السوق الجماعي الحشابع إلى سوق تختلف فيه رغبات وتفضيلات 
العملاء من فرد إلى فرد آخرء بالإضافة إلى دخول مناقسين جدد من مختلف بلدات العال 
وارتفاع توقعات العملاءء وتبوع النتجات من نفس السلعةء وسهولة الحصول على معلومات 
عن تلك المنعجات. كذلك فإن هذا الأسلوب قد ظهر نتيجة لتصاعد المنافسة وتغبر أوجههنا 
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من حيث السعرء والتوعية» وخدمات ها بعد البيع» وزوال الحدود التجارية:؛ والستغيرات 
التقنية.. وأخيرا OB‏ التغير المستمر في كافة امجالات كان — أيضاً — دافعاً لظهور هلا ' 
الأسلوب الإداري الحديث. خاصة بعد تزايد الانفتاح العالمي» ونشاط حركة jJ Si‏ 
والابتداع بزيادة تطور التقنية. 
Pe‏ وصف بيئة العمل التي يدعو إليها هذا الأسلوب الإداري على Af‏ 
بيئة تعحول فيها وحدات العمل هن إدارات وظيفية تخصصية إلى فرق عمليات. 
— بيئة تعحول فيها الوظائف من مهام بسيطة .. إلى AS pa Quel‏ بحيث يشعرك فريق 
العمل في المستوليات والمهام. 
— بيئة يتحول فيها دور الموظفين من العمل المراقب .. إلى العمل المستقلء أي أنه يسعم 
تفويض الصلاحيات بشكل وامع. 
— بيكة يتحول يها الإعداد الوظيفي من التدريب إلى التعليم» وذلاك لعرك فرصة 
للتقدير الشخصي في اختيار الأسلوب المناسب لأداء العمل. 
¬ بيئة يتحول فيها التوكيز في معايير الأداء والمكافات من الأتشطة إلى النتائج. 
- بيكئة تتحول فيها معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة. 
- بيكة تعحول فيها القيم من ائية إلى إنتاجيةء أي الاهتمام بالعملاء وليس بالرؤساء. 
— بيئة تعحول فيها مهام القادة الإداريين من الإشسراف إلى التوجيه غير المباشر 
والتدسيق. 
— بيئة يعحول فيها النظيم من هرمي إلى أفقي يقوم على فرق العمل. 
= بيئة يتحول فيها كافة المسئولين من مراقبين إلى قياديين. 








|| القائد الإداري والأساليب الإدارية الحديخة‎ [DR 


وليس بالضرورة أنه سيحالف هذا الأسلوب النجاح في كل الأحوال؛ فهناك عدد مسن 

الصعاب والعقبات التي قد تعترض عملية تطبيق هذا الأسلوب. وبالتالي تقلل من إمكانيسة 
نجاحه. وقد -خصها هامرو شامي فيما يلي: 

- عدم الت ركيز على العمليات» ومحاولة تقويم العمليات بدلاً من تغييرها. 

التراجع المبكرء والاكتفاء بالنتائج المتواضعة. 

- إشمال كل شيء مع عدا إعادة تصميم العمليات. 

— الت ركيز التام على العمليات» JU‏ قيم ومفاهيم الأفراد. 

- وضع قيود مسيقة على تحديد المشكلات ونطاق إعادة هندسة نظم العمليات. 

- السماح للمفاهيم العامة والمواقف الإدارية بإعاقة عمليات إعادة المندسة. 

— البدء بتطبيق إعادة البناء من القاعدةء أو تكليف أشخاص لا يعرفون شيء عن هذا 


الأسلوب الإداري. 
— تخصيص موارد محددة لعطبيق برنامج إعادة هددسة نظم العمليات الإدارية وتشعيت 
الجهود بين عدد كبير من العمليات. 


- محاولة تنفيذ برنامج إعادة المندسة مع الإصرار على رضا الجميع» أو التراجع عسن 
برنامج إعادة البناء عندما يظهر بعض المعارضين. 

- غياب حماس القيادات الإدارية لبرنامج إعادة البناءء أو البدء بالتطبيق في حالة عدم 
اسعقرار القيادات الإدارية. 


خامساً: القائد dala], ala fl‏ اختراع الحكومة 

ظهر أسلوب إعادة اخحراع اکر مسة  Re-Inventing Government‏ العصر 
الحديث.. ليعبر عن وجهات جديدة لإدخال تغيبرات جذرية في أعمال الحكومة وأسساليب 
Ul‏ لأتشطتهاء وذلك من منطلق إصلاح مؤسسات الدولة وتحسين أدائها. إن الفكرة من 
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هذا الأسلوب هي جعل الأجهزة الحكومية تعمل كأجهزة القطاع الخاص, وذلك بأن تكون 
أجهزة إيراد لا cu]‏ أي أن تكون أجهزة تحقق الربح للدولة وليست فقط أجهزة تكلفة 
عليها. ويرى أحمد رشيد )*4 4 (a3‏ أن الإدارة الحكومية قادرة على التكيف مع روح 
العصرء وإعادة اختراع تفسها لأن المشكلة تكمن في النظام» وليس قي البشر العاملين بتلك 
المۇسسات. 

لقد كان ظهور هذا الأسلوب الإداري استجابة لمتطلبات التغيير التي فرضتها الظسروف 
الاقتصادية والعالمية على الدول المختلفة, وقد كانت هذه التغيرات والظروف Fm‏ 
من دول العالم.. يستوجب لمواججهة التغيير في كير من مؤسسات الدولة وإعادة النظسر في 
طريقة أدائها لأعماها. 

ومع أن المتغيرات التي تواجه دول العالم اليوم تدعو إلى تقليص أنشطة d ja‏ والتحول 
إلى الختصخصة وإعطاء القطاع uo?‏ 153 أكبر في التنمية مقابل تحجيم دور القطاع العام 
فإن ذلك لا يعني التوجه نحو إلغاء دور الحكومة كما يرى الساعاج )« L|, quB £Y‏ 
سيبقى ها دور أساسي في es‏ من امجالات كالدفاع والأمن والقضاء والتمثيل الخارجي» 
وكذلك التشريع لكثير من القطاعات والأنشطة التي يقوم يما القطاع الخاص. إن علسى 
الحكومة أن تسعى إلى تجديد أسلوها في العمل» وأن تخترع أفضل السبل للرقي بالخدمات التي 
تقدمها لكي تواكب تلك التطورات التي تحدث في القطاغ الخاص على المسستوى العالمي؛ 
وحتى لا تصبح حجر عفرة في طريق نقدم هذه القطاعات. 

إنه لا يختلف OUI‏ على أن الحكومات على مستوى العالم.. في حاجة دائمة لإصلاح 
أجهزقاء ولكن قد تكون هناك أساليب ووسائل مختلفة لإصلاح مؤسسات الدولة تختلف 
حسب اختلاف الثقاقات وحسب الخاجة إلى سرعة إحداث التغيير. وما ييز حكومات اليوم 
هو أنها يجب أن تكون جميعاً متفقه مع تطلعات العصر الحاضر, قادرة على التطور والمنافسة؛ 





matt i hh Lai ملا‎ RA RETI UB |n ren 





وعلى الوفاء بمتطلبات الاتفاقيات الدولية التي انضمت إليها أو ترغب في الانضسمام إليها, 
ومن أهم متطلبات الاتفاقيات العالمية أن تكون الحكومة مرنة قادرة على إحداث التغيير عند 
الحاجة بسهولة, وأن تكون أكغر انفعاحا واستجابة للمتغيرات العالمية. 

وقد حدد أوزبورت وجابلير (Osborn and Gaebler,1991)‏ وكذلك geld‏ 

(147ه:ه 09-1 عدداً من الآليات والأساليب التي يمكن أن تساهم في تطبيق فكرة 

إعادة اختراع اكوم بل إنها تعتبر الأسس التي يقوم عليها تطوير الأداء الحكومي بما يتفق 

مع أسلوب إعادة اختراع الحكومة. وهذه الآليات والأساليب والأسس هي كما يلي: 

-١‏ أن تصيح الحكومة مساندة للقطاع الخاصء وأن يكون هدفها أن تقدم للمجتمع ما هر 
أكثر من مجرد خدمات» ويعني ذلك أن تكون عاملاً مساعداً لتطوير القطاعسات 
الأخرى غير الحكومية: وأن تعطي ها الفرصة لكي تتكامل مع بعضها بشكل أفضل. 
إن على الحكومة أن ترسم السياسات وتوجه وتشجع القطاع الخاص .. من خلال 
تطوير فرص Lis‏ المشاريع الحكومية المتاحة للقطاع الخاص, بمعنى آخسر أن تدشسى 
وتراقب. الحكومة المشاريع الخدمية» وتترك عملية si‏ الفعلي للقطاع الخاص» 
وتعطي له فرصة Ub ji]‏ وتشقيلها واستثمارها. 

Y‏ — أن تكون الحكومة منافسة في تقديم خدمامًاء وذلك فيما بين القطاعات الحكومية من 
حيث مستوى الخدمة والكيفية التي Vaid um‏ خاصة of,‏ هبدأ المنافسة لا 
يقتصر فقط على القطاع العام والخاص» وإتمات أيضا- ب بين أجهزة القطاع العام 
وبعضها أن الحكومة يجب أن تطور قدرقا على تطوير خدماقا انطلاقاً من أن بعسض 
القطاعات تستطيع التنافس فيما بينها لتقديم تخدفات أفضل للمواطنين. 

- أن يكون للحكومة رسالة واضحة للجميع ales‏ من رؤيسة محددة وتصب d‏ 
إستراتيجية وأهداف مكتوبةء بحيث تحول التوجهات Mas‏ عن الروتين. إن كتابة 
الرؤية والرسالة وإعداد الإستراتيجية والأهداف لم تعد اليوم حصراً على شركات 
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القطاع الخاص» وإغا أصبح مطلوباً من SH‏ أيضا- أن تين ري ها وتوضح 
رسالتها وتحدد أهدافها واستراتيجياتها التي تسعى إلى تحقيقها للمجتمع. إن الحكومسة 
ذات الرؤية والرسالة والأهداف الواضحة .. هي حكومة ققحم مسسقبل مجسعها 
وتعطي الفرصة Roe‏ فرص الابتكار والإبداع؛ وهي التي تكون أكثر كفاءة من تلك 
الدكومة التي ليس ها رؤية ولا رسالة ولا أهداف محددة: كمسا أن وجود تلك 
المتطلبات يشكل النسيج الذي يربط القيادات في الحكومة بالمواطنين. 


#-يجب أن تقوم الحكومة- كما يقترح أسلوب إعادة اختراع الحكومة- على qud!‏ 


du‏ من البيروقراطية والروتين العقيم. ولتحقيق حكومة قائمة على النتائج فإننا نحتاج 

إلى العمل بموجب ثماذج محددة للعمويل على أساس النتائج» وليس على أسساس 
المدخلات؛ وذلك مغل أن تمنح المكافآت والحوافز للفرق حسب الأداء وليس للأفراد 
حسب النشاط. 


alo‏ تعمل الحكومة لتحقيق رضا العملاء أولاً .. ولسيس الببروقراطية رالنظسام» 


ويستدعى هذا التعامل أن يقوم الموظفون بالتعامل مع المراجعين من المواطنين على ell‏ 
عملاء.. يجب العمل على تحقيق رضاهم وتلبية رغباقم واحتياجاتهم في كل الأحوال. 
ومن هنا ندرك إن إعادة اختراع الحكومة يعني معاملة المراجعين على ell‏ عملاء يجب 
تحقيق رضاهم ما يؤدي إلى تقديم مزيد من الاهتمام بالمراجعين» y‏ وجعل الخدمات بعيدة 
عن الاختيار السياسي. كما أن إعادة اختراع الحكومة يؤدي إلى الابتكار والإبداع» 
وإلى خفض التكاليف وزيادة العدالة والمساواة بين المواطنين. 


“-أن تصبح الحكومة موجهة نحو العمل على تحقيق الربح شأما في ذلك .. شأن القطاع 


الخاص. ويتم تحقيق الربح عن طريق تحديد اليزانيات التشغيلية» وتحميل التكاليف 
لكل قسم أو قطاع على (iden‏ ومن ثم معرفة تكلفة تشغيل القسم وأرباحه من التعامل 
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لكوم بالإسراع في اتخاذ القرارات» والتأثير عليها والتأثر بما. ويجب أن لا تكون اللامركزية‎ uei a gg قافتة عائد‎ clita di E iul A 
Pus - lali diy pe” الأعلى إلى المركز‎ FIT T T استثمار الموارد المتاحة لا في كل مؤسساتًا. ويمكن أن تحقق الحكومة أرباحها من‎ 


ومخصصات محددة لمن يساهم في تحقيق فرص استنمارية: وإقامة مراكز ربحية يعد تحديد 


بين جميع العاملين. وهذا يستلزم التحول من Ra M‏ 'المبراركية " إلى المشاركة عن 
التكاليف الخدمية؛ وكذلك توفير نظام حديث للمعلومات وتجهيزه ليوقر المعلومات 


طريق فرق العمل» TI‏ الفرية الواحد لتوسع نطاق التعاون بين الأقسام ورفسع 


المطلوبة لمتخذي القرار بأقل تكلفة وفي أسرع وقت. المعنويات عتد العاملين (خلاصات» SAE‏ 
۷-أن تكون الحكومة ذات نظرة مستقيلية قادرة على التفاعل مع معطيات ومتغيرات ومن أهم أسباب إعادة اختراع الحكومة - كما ظهر من تجربة الحكوفتين البريطانية: 
العصر الحديث. وبالرغم من أن ذلك قد يكوت من الصعوبة بمكان في ظل المناخ وحكومة الولايات المتحدة الأمريكية - ما يلي: 
السياسي المتقلبء إلا أن بعض الدول دأبت على تشكيل فرق مهمتها متابعة تطورات ‏ |؛ — زيادة توقعات المواطنين لما يحب أن تكون عليه تلك الخدمات. 
المستقبل» ووضع dala!‏ الإستراتيجيةء والميزائيات طويلة المدى: وخطط الطوارك» pfi‏ - التضخم الكبير في حجم الحكومة وفي حجم خدماتاء وسيطرة البيروقراطية والروتين 
وذلك حتى تكتمل للحكومة حلقة الاستمرارية التي تستطيع 4ا أن توجه أي col ga‏ على عملية تقديم الخدمات وتصدي الرأي العام لذلك. 
غير متوقعة. - aA‏ الاجتماعي والصناعي وزيادة البطالة. 
۸-أن تعمل الحكومة على الأخذ باعتبارات السوق عند إحداث عمليات التطويرء فمسن - تأثير المفاهيم الإدارية الحديغة ومستشاري الإدارة. 
مهام الحكومة الموجهة بآليات السوق إعادة هيكلة السوق» وإنشاء المؤسسات التي - المقارنة بين أداء القطاع العام والقطاع الخاص. 


تسد الفراغ الاقتصادي أو الإداري متى ظهرت الحاجة. واستخدام الاستنمارات - قلق الرأي العام من تزايد دور الحكومة» وسيطرتنا على كافة مجريات الشعوب. 


uta‏ فيكلة السوقه ون ERN‏ ادرا sd etit qii‏ بادا di‏ - التنافس العالمي وتنامي الشعور لدى المواطين بان الخكومة لا تيذل ما هو مطلوب 
تجزئة السوق عند تقدبم الخدمات وفقا لاستراتيجيات محددة. ; Pep nr indi de pd t‏ 
bl-a‏ تصبح الحكومة لا مركزية؛ بحيث يكون هناك توجه لزيد من تفويض cole JI‏ 1 


والمشاركة؛ وخاصة في ظل زيادة وتوسع-الأنشطة:التي تقوم ما الحكومة: وزيادة عدد j‏ سادساً: dilly‏ الأداء المتوآزن BSC‏ 

السكان الذين تخدمهم الحكومة واختلاف ظروقهم ومشاكلهي واختلاف iLe‏ | التوازن مسالة ضرورية للعمل بكفاءة وفاعلية من أجل تحقيق الأهداف المرغوبة. وتعد 
وتقاليدهم: وبالتالي حاجاتهم إلى تعامل خاص. بالإضافة إلى أن اللامركزية ساعد في أ بطاقة الأداء المتوازن BSC)‏ وسيلة فاعلة لمساعدة المنظمات المعاصرة على ترجمسة الرؤى 
تحقيق هذا التعامل الخاصء وتوفر ihla‏ خاصة لكل الاخحتلافات فإها تساهم 7 والخطط الإستراتيجية إلى مجموعة من النتائج الملموسة؛ فهي أداة لتحقيق أهداف المنظمات 
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من خلال التعريف الواضح لعلاقة السبب والنتيجة بين الأهداف المرحلية والمؤشسرات 
والمبادرات الإستراتيجية. ومن خلال الموازنة بين كل من الجوانب الالية والجوانب غير الالية 
وبين الأهداف البعيدة المدة والأهداف القصيرة المدى ( المرحلية) وبين البيانات الكميسة 
والبيانات الوصفية. 

وهناك من يعرفها GG‏ إطار متكامل للأداء الأستراتيجي لتنظيم الأعمال يجمسع بين 
أدوات القياس JU‏ وغير المالية ويهتم بالأهداف في الأجل القصير والأجل الطويل ويسربط 
بين الاستراتيجيات والعمليات با يحقق التوازن بين حاجات الإطراف المعنية وهم المستغمرون 
والعملاء والعاملين واجتمع ( هلال (f : ge Y‏ 

هذا وبمكن أن نعرف بطاقة الأداء المتوازن بأنها: طريقة جديدة في الإدارة الإستراتيجية 
يتم بموجبها التكامل بين المقايبس المالية واللقايبس التشغيلية في ضوء رؤية المنظمة 
وإستراتيجيتها على المدى البعيد. 

ومن خلال بطاقة الأداء المتوازن تستطيع المنظمة التفكير في خططها الإستراتيجية» كما 
تسمح للمديرين باختيار منشآقم من أربعة اتجاهات مختلقة من خلال الإجابة على الأسسكلة 
الأربعة التالية: 
كيف ينظر إلينا الملاك؟ كيف يراتا العملاء؟ كيف نفد أعمالنا وما الذي يجب أن نبدع به 
ونتفوق به على المنافسين وهل نستطيع الاستمرار في التحسين والابعكار؟ 

أي بمعنى آخر UE‏ تمكن المديرون من النظر إلى منظماقم من خلال أبعاد أربعة: منضور 
العملاء ( الزبائن )» والمنظور الالي» ومنظور عمليات الأداء داخل المنظمة ر العمليات 
التشغيلية ): ومنظور النمو والتعلم والإبداح: ولكل منظور منها وزن وأمية dab‏ فلا 
تعتمد المنظمة على مقياس واحد للأداءء مقياس مالي مثلاء ولكن تعتمد على مقاييس أخرى 
إلى جانب ذلك. 
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ويؤكد الدكتور محمد جاسم (La EYY)‏ في هذا السياق إلى أن طرق قياس الأداء 
التقايدية التي تركز فقط على قياس الجوانب الالية لنشاط المنظمةء أثبعت عدم جدواها في 
العديد من المؤسسات» بينما يساهم عدد من العوامل غبر المادية ورأس الال الفكري J‏ 
الموارد البشرية والعمليات التشغيلية والعلامات التجارية في تحديد أكفر مسن %۸٠‏ من 
القيمة السوقية للمؤسسات. 

وتوصف البطاقة بالمتوازنة لأا تقدم نظاما متوازتاً لقياس الأداء من حيث LL‏ تحقق 
التوازن بين المقابيس الملموسة وغير الملموسة» المالية وغير الاليةء الداخلية والخارجية» المقاييس 
القائدة واللاحقةء والطويلة الأجل والقصيرة الأجل. 

هذا وتوفر البطاقة مجموعة من مؤشرات الأداء المستقبلية والتي من شأفا أن تعرجم 
الإستراتيجية إلى إجراءات محددة. هذه المؤشرات والقياسات إذا وجدت وطصورت بشكل 
سليم فمن شأفا أن تعطي صورة متكاملة عن أداء المؤسسة, 
أجداف 325514 بطاقة الأداء المتوازن BSC‏ : 

يتمغل المدف العام لنظام قياس الأداء المتوازن لي تعيين ومراقبة وتحسين أداء الأنشضطة 
التي يقوم جا المنظمة والتي يكون لها تأثير إيجابي مباشر على LA‏ المنظمة ومن ثم خلق القيمة 
للأطراف ذات المصلحة وهم لمساثمين والعاملين والعملاء واجتمع كما تبرز Lel‏ نظام الأداء 
المتوازن من الإسهامات الإيجابية التي تقدمها للمنظمات وهي عديدة نذكر منها ما يلي: 

-١‏ بطاقة الأداء المتوازت تساد المنظمات في بناء وتطوير خخططها الإستراتيجية» وربتط 

العمليات التشغيلية بالأهداف والخطط الإستراتيجية للمنظمة. 
؟- بطاقة الأداء المتوازن تساعد المنظمات في تصميم نظم الحوافز الإدارية والعمل على 
ربط SU‏ بالأداء والإنجاز. 
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۴۳- يطاقة الأداء المتوازن تساعد المنظمات على تقييم مدى تحتيقها لأهدافها من خلال 


ها تقدمة من مقاييس ومؤشرات. 

.4- يطاقة الأداء المتوازن تجعل المنظمة في موضع الاهتمام بعناصر البيئة الداخليسة 
وعناصر البيئة الخارجية. 

ه- تساهم في ربط الأداء يإستراتيجية المنظمة وذلك عن طريق الموازنة بين المنساظير 
الأربعة ر الجانب المالي» رضا العملاء, العمليات الداخلية» التعلم والدمو ). 

5- العمل على مراقبة العمليات اليومية ورصد آثارها علسى التطسورات المستقبلية 


محاور وأبعاد بطافة الأداء المتوازن: ٠‏ 

تركز Sls,‏ الأداء المتوازن على أربعة أبعاد رئيسية ذكرها العديد من الكتاب والباحدين 
مغل ( (OUS‏ نورتن» 1155( و ( بخيريء (Y 33 :Y esf‏ و(عبدالدائم PY Y‏ 
Yo‏ و ۱٦۰ Yee £ qut‏ ) و )64 5:8 :0( و (النشارء Yea‏ 
)١‏ وهي : (QU sue‏ وحور العمليات الداخلية العشغيليةء وحور الدمو والتعلم والإبداع؛ 
واحور البيئي. وفيما يلي شرح موجز لكل محور على حدة: 
1-المحور المالي: ش 

إن الأداء المالي للمنظمة لا يعبر سوى عن أداءها قي الفترة الماضيةء كمالا كن أن 
يوفر معلومات p‏ 84$ عن الأداء في الوقت الراهن أو المستقبلي؛ لذا تم الاهتمام بالنواحي 
الأحرى كالعملاء والعمليات الداخلية والتعلم والنمو للمورد البشري مع مراعاة الأمية 
النسبية فيما بينها. فالمنظمة قد تكون d‏ الوقت الخاضر في مركز مالي مستقر وتحقق أرباح 
جيدة ولكن ذلك وحدة لا يضمن بقاءها في المستقبل. البعد المالي يتبلور حول السؤال التالي: 
كيف نبدو أمام الأطراف المساهمة أو الممولة للمنظمة؟ ومن المعايير والمقاييس المستخدمة في 
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هذا الحانب على سبيل المثال: قياس غو الدخل وتحديد التكلفة وبيان استخدامات الأصول» 
الانخفاض في تكلفة وحدة المنتج» ومعدل دوران النقدية والعائد على رأس المال. 
-t‏ محور العملبات التشغيلية الداخلية 
ويشير هذا البعد إلى أثمية العمل الدائم على تطوير وتحسين العمليات الداخلية للمنظمة 
وإدامة العمليات التي تيدع قيها. ومن المقاييس المتبعة في هذا الجانب الرضا العام عن الخدمة 
أو المنحج وعدد المميزات الخاصة التي قدمتها المدشأة وتفوقت يما على منافسيهاء وجودة 
cell‏ ومعدل المردودات والأخطاء وعدد مرات التعديل وحجم تعويضات الضمان ونسبة 
تسليم المعج في الموعد الخدد ومقدار ما ينفقه المستهلك من وقت لراجعة الشركة ومتوسسط 
زمن انتظار المستهلك للحصول على الخدمة ورضا المستهلك عن مواعيد العسليم. 
ويشير الدكتور خالد ليب VS Ye a)‏ إلى أن عمليات التشغيل الداخلية تتكسون 
من ثلاث عمليات فرعية وهي: 
1— عمليات الابتكار وتتعلق بالعمليات الخاصة بخلق السلع والخدمات والعمليات 
الخاصة مقابلة حاجات العملاء وتحسين تكنولوجيا العمليات والإنتاجية. 
—Y‏ عمليات التشغيل وتتجسد في العمليات المتصلة يإانتاج وتوصيل السلع والخدمات 
إلى العملاء وتخفيض الزمن اللازم لتوصيل السلع أو أداء الخدمة. 
e‏ خدمات ما بعد البيع وهي العمليات تؤدي إلى خدمات ما بعد البيع بالسرعة والدقة 
التي يطليها العميل. 


ويلحق يمذا الحور عنصر العملاء الذي يقيس العايبر الخارجية التي تحدد المكانة الحالية 
والمستقيلية للشركة قي نظر ١‏ شت ر کین والموردین؛ وتظهر المقاييس والمؤشرات قي هذا البعمد 
حصة السوق ورضى المشتركين ورضى الموردين أيضا. والعميل وفق هذا اليعد من هذا احور 
هو المقصد النهائي للمنظمة وهو الذي يحدد نجاحها أو فشلهاء والأداء السيع والمنحجات ذات 
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القائد الإداري والأساليب الإدارية الحديثة d‏ 


الجودة المتدنية يقود إلى عدم رضا العميل ويصرفه عن شراء منتجاتها ويجعله يتجه إلى البحث 
عن سلع المنظمات المناقسة ما يجرها نحو طريق الفشل الحقق حتى وأن كان وضعها dU!‏ جيد. 
ومن المعايير والمقاييس المستخدمة على سبيل المثال في ها المجال حصة المنظمة في السوق ونسية 
d Biss‏ السوق إلى نسبة المبيعات الكلية ومدى الاحتفاظ بالعملاء وجلب عملاء جدد» 
وعدد العملاء الذين عزفوا عن التعامل مع المنظمة» وعدد شكاوي العملاء ونسبة الراضين 
عن منتجات المنظمةء وعدد خطابات النصح والإرشاد التي ترد من العملاء. 
=t"‏ محور الموارد الجشرية: 

ويعتبر هذا البعد أن المورد البشري ينل أهم رأس مال لدى المنظمة؛ فالعاملون هم 
مصدر الأفكار الإبداعية والخلاقة وهم من يقومون بتصميم Del‏ والخدمات التي تقدمها 
المنظمة ومن ثم لابد من العمل على تنمية قدراتمم ومهاراقم وتعهدهم دائماً بالتدريب علسى 
كل الأساليب الجديد ومدهم بالمعارف المفيدة. لا تقديم المنظمة منعجات وخدمات ذات قيمة 
أعلى من تلك التي يقدمها المنافسون يتطلب بالضرورة توفر عاملين وإداريين أكفاء وتسوفر 
نظام تدريب فاعلء التعلم والنمو يحارل كيف تؤثر خبرات العاملين وتدرييهم في تنمية 
eit‏ على إنتاج أو تقديم سلع وخدمات أفضل. لذلك تحرص المنظمات على استقطاب 
أفراد لديهم رغبة في التعلم Ludi;‏ الذاتية ويخاصة قي ظل التقنية الحديغة. ومين المعايير 
والمقايس والمؤشرات المستخدمة في هذا الحرر رضا الموظف على المعرفة التي تساعده في 
calos‏ ومعدل دوران العمل» وإنتاجية الموظف والمقترحات القدمة من العاملين والكافآت 
المقدمة للعاملين ومعدل المعلومات التي يحصل عليها العمال. 
5- محور البعد giall‏ 

أخيراً ضاف الباحفون والكتاب إلى الأبعاد الأربعة المعرفة بعد آخر وهو البعد البيتي... 
ويشير هذا البعد إلى إن المنظمة مسئولة مسئولية اجتماعية أو بيئية أمام الأطراف الخارجية 
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والبيئة امخيطة وانجعمع» وبالتالي فإن هدف لابد أن يتغير قليلا من مجرد تحقيق الربح إلى خدمة 
eem‏ أو احافظة على البيئة إلى جانب الاهتمام بتحقيق الربح. 
ومن ثم يجب على المديرين تضمين قضايا البيئية ضمن الخطط الإستراتيجية للمنظمسة. ومسن 
الإجراءات العملية لترجمة هذا البعد يجب على المنظمة التأكد من عدم تلويث بيئة laly‏ 
من أي تلوث وإجراء البحوث البيئية وتصميم المنعجات بشكل لا يفضي إلى نقايات وعدم 
استخدام مواد ضارة أو سامة وتدريب العمال على التعامل مع التقايات وإعادة استخدام 
الخردة ودفع تعويضات للمتضررين من التلوث (عبدالدائ (Yo :Y Y‏ 
هذا وكل محور من هذه المحاور يتكون من خمسة بنود هي: 
-١‏ الأهداف الإستراتيجية الت تحقق المهمة الأساسية أو الرؤية أو الإستراتيجية الخاصة 
بالمنظمة. 
—Y‏ المقاييس التي تعكس مدى التقدم نحو الحدف الإستراتيجي المرسوم. 
۳- القيم المستهدفة للأداء التي تحدد القيم المطلوب الوصول إليها لكل مقياس. 
ع - الخطوات الإجرائية التمهيدية التي يجب القيام يما لعسهيل الوصول إلى القسيم 
المستهدفة للأداء. 
ه- القيم الفعلية للأداء والتي سوف يعم مقارنعها بالقيم المستهدفة كإجراء أساسي 
ug‏ لتقريم الأداء ( أبو رمان» 1998م: (A‏ 
الجدير بالإشارة؛ انه من الناحية olas!‏ تقوم كل منظمة عند تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
بانتقاء أو بالتركيز على بعض الأبعاد التي تراها مقيدة لها وتتناسب مع ظروفها وإمكانياتها. 
فمغلا إحدى الشركات اختارت ركرت على بعدين فقط وها القوى العاملة ورضا العمسلاء 
وربطت بينهما وبين نمو دخل الشركة. 
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القائد الإداري والأساليب الإدارية الحديثة 


هذا وعدد تطبيق البطاقة بمكن أن يصبح لكل إدارة بطاقة خاصة cU‏ فمثلاً إدارة العسويق 
أو الإنتاج أو المبيعات وغيرها يصبح لكل منها بطاقة أداء خاصة وهكذا. وكل إدارة تضسع 
المقاييس والمعايير الخاصة يماء وفي النهاية تجمع كل بطائق الإدارات والوحدات الفرعية ويرفع 
ملخص ها إلى الإدارة العليا. 

وإذا كانت المؤشرات غير المالية ذات جدوى في تقييم أوضاع المنظمة إلا أن هناك بعض 
المشاكل التي تواجه المنظمات في هذا الجانب المتمثل في صعوبة قياسها - أي المؤشرات غسير 
المالية - مقارنة بالمؤشرات UU‏ ما يعني أنه لابد عند اختيار تلك مؤشرات غير المالية أن 
تكون قابلة للقياس قدر الإمكان. 


سابهاً: إدارة المشاريع 

يرجغ كثير من الباحغين إدارة المشروعات كممارسة إلى إنجازات الحضارات القدعة مغل 
بناء الأهرامات» وحدائق بابل وجدار الصين العظيم وبتاء مدينة بغداد في عهد هارون الرشيد 
(ميريديث) ومانتل» 15195م:8") (الفضل والعبیدي» 0 ۲۰م: (Y VigY e Ye i (Yo‏ 
ھر i‏ , 

لكن بالنظر إلى انطلاقه إدارة المشاريع كعلم حديث نجد أن هناك اختلافا في تحديد هذه 
البداية» حيث ذكر (ميريديث ومانتل» 44 (Y Viel‏ أن إدارة المشروع بدأت مع مشروع 
مافاتن الذي طور القنبلة الذرية. وني المقابل يضع iso (@Y * * (Goncalves)‏ أقدم مسن 
هذا حيث ذكر أن البداية الحقيقية لعلم إدارة المشاريع كانت مع ظهور تقنية boh‏ 
المستقيمات Bar Chart‏ العام ٠139م‏ من قبل العام الأمريكي هنري غانت» di‏ 
تسمى عادة -A £^: Y Okai) Gantt Chart awh‏ ويبشكل عام فقدميز 
٠ ٠۳ Harvey)‏ م) بين أهم المراحل التي شهدت تطور إدارة المشاريع كالتالي: 
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1— قبل عام ٩ ١‏ 4م: وتتميز هذه المرحلة بعدم وجود بناء معرفي بميز مارسسات إدارة 
المشروعء لذلك يصعب تييز أساليب إدارية أو uud‏ كما ose‏ القول أن المشاريع 
ل تتأثر يقيود واضحة ومحددة قي إطار رالزمن» التكلفة, الجودة). 
—'Y‏ مرحلة الخمسيئات إلى قبل التسعينات من القرن الماضي: من أبرز ملامح هذه 
المرحلة استخدام الأساليب الكمية في إدارة المشروع وخاصة في المشاريع الكبيرة 
ومن هذه الأساليب ( أسلوب المسار الحرج (CPM‏ وأسلوب (PERT co p)‏ 
—Y‏ مرحلة التسعيئنات حتى الوقت الحاضر: الاهتمام بالأبعاد الإستراتيجية للمشروع 
واستخدام مدخل الإدارة الموقفية الذي يركز على خصوصية كل مشروع وما 
يتطلبه من مهارات إدارية تساسب مع طبيعة المشروع والبيئة امخيطة به كما تعميز 
هذه المرحلة باستخدام تقنيات تكنولوجيا المعلومات وإدارة المعرفة كذلك ظهور 
جمعيات ومعاهد متخصصة في إدارة المشاريع (القضل والعبيدي, (Vel ٠٠8‏ 
في الواقع أن ظهور المعيات المتخصصة في إدارة المشاريع كان في وقت سابق لهذا 
التاريخ وكان أوها ظهوراً هو معهذ إدارة المشروعات الأمريكي في العام A8‏ 
كما أن إدارة المشاريع استفادت من تطور علم الإدارة سواء على مستوى النظرية أو 
على مستوى التطبيق والذي بدوره انعكس بشكل إيجابي على الإدارة العلمية للمشروعات 
الحدينة, وذلك أن هذا y dad!‏ ضغط باتجاه تطبيق إدارة المشاريع في المشاريع Aes!‏ حيث 
يلخص (Kerzner,2003)‏ الدعم المتزايد الذي تجده إدارة المشاريع من العمليسات الجديدة 
التي برزت في السنوات الأخيرة والتي أدت إلى بروز إدارة المشاريع إلى السطح بشكل ساعد 
المؤيدين لهذا العلم في التغلب على مقاومة التغيير والتأكد على أثمية تطبيقه داخل المنظمات 
المخعلفة. 
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وعرف معهد إدارة المشروعات الأمريكي PMI‏ إدارة المشروعات بأتها" تطبيسق المعرفة 
والمهارات والأدوات والأساليب التقنية على أنشطة المشروع لتحقيق متطلبات 3 
ويتم تحقيق إدارة المشروعات عن طريق تطبيق عمليات إدارة المشسروعات وتكاملها مسن 
الابتداء والتخطيط والتنقيذ والمراقبة والتحكم والإغلاق» ومدير المشروع هو الشخص 
المسئول عن تحقق أهداف المشروع" ر الدليل المعرقي لإدارة المشروعات» ٠٠٠١ ٤‏ م:۸). 
لقد كانت هناك أيضاً جهود لبعض العلماء الذين ساهموا في إبراز هذا العلم حيث يرى 
۲٠٠۴۳ ue‏ :4( أن الاهعمام يإدارة المشاريع برز مع طباعة كتاب طوم بير "تحرير 
الإدارة" عام ١۱۹۹م‏ والذي ذكر فيه أن إدارة-المشروعات هي المفتاح للمحافظسة على 
البقاء. لقد برزت إدارة المشاريع أيضاً بسبب خواص طلب في الجتمعات الحديفة والتي 
تعطلب تطوير طرق جديدة للإدارة؛ ومن هذه القوى المؤئرة في هذا الطلب: )١‏ تضاعف 
المعرفة البشرية. (Y‏ زيادة الطلب على السلع والخدمات المركبة والمعقدة. y gest‏ التسافس 
في roS‏ العالمية في Jue‏ السلع والخدمات. والتي أدت إلى استخدام فرق العمل في حل 
المشاكل والتي كان من المعتاد حلها بواسطة الأفراد (مبريديث ومانتل» 1595م:/0؟). 
تدور المشروعات وإدارة المشاريع في نطاق أوسع من نطاق المشروع ذاته» من هدا يتعين 
على فريق إدارة المشروع استيعاب هذا النطاق حتى يتمكنوا من تحديد مراحل دورة حياة 
المشروع والعمليات والأدوات والأساليب والتقنيات التي تلائمه (السدليل المعسرفي لإدارة 
المشروعات» AAI :م5٠٠ ٤‏ 
ومن ضمن هذا النطاق Gal‏ تنظيم المشروع الذي يحدد كيفية ارتباط المشروع بالمنظمة. 
وني إطار فهم دورة حياة المشروع وتنظيمه-سيتتو ضيح “رمحاولة فم العناصر التالية: 
أ- دورة حياة المشروع. 
ب تنظيم إدارة المشروع. 
ج- إدارة المشاريع الحكومية. 
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د- منهجية إدارة المشاريع. 

(Í‏ دورة dL‏ المشروع 

يحم تقسيم المشروعات إلى مراحل (Phases)‏ لإتاحة قدر أكبر من الرقابة الإداريسة» 
ويعرف مجموع تلك المراحل باسم دورة حياة المشروع والتي تربط بداية المشسروع ينهايعه 
(الدليل المعرفي لإدارة المشروعات» ٠٠4‏ 7م:5١).‏ وبالرغم من وجود شببه اتفاق بين 
الباحثين على وجود مراحل للمشروع stil‏ دورة حياته إلا أن هناك احلا في عدد 
وتسميات هذه المراحل. وقي هذا الجاتب يذكر (الدليل المعرني لإدارة المشروعات» 4 (PY‏ 
أن مراحل الكثير من دورات حياة المشروعات تضم أربع أو حمس مراحل بينما يضم غيرها 
سع أو أكثرء حيث لا يمكن الزعم بوجود طريقة متفردة هي الأفضل لتعريف دورة حياة 
مشروع متلى» فبعض المنظمات أرست سياسات تطبق بموجبها دورة حياة قياسية موحسدة 
على كافة مشروعاقاء بينما تتيح منظمات أخرى لفريق إدارة المشروع اختيار ST‏ دورات 
Suo‏ مناسبة لمشروع الفريق (الدليل المعرلي لإدارة المشروعات» YT YS e£‏ 
S;‏ على ما سبق يقول (فورسبورغ وآخرون» eto‏ أنه ليس من احمل أن يعمل 
مشروع لاستضافة الألعاب الأولبية جيداً على دورة مشروع فني مصمم لعطوير فرشاة 
أسنان» فمن وجهة نظرهم يحتاج كل مشروع أو كل نوع من المشاريع إلى دورة مصممة له 
وهذا يدقع المنظمة إلى تطوير قالب يحكيف مع كل مشروع يقوم على: 

o‏ توح المشروع, ol ed‏ ومجالهى وتعقيده. 

ه البيعة الإدارية: العملاء والمتعاقدون: والإدارة العليا. 

o‏ العوائق المنعدبة. ش 


o‏ الأسلوب الإداري. 
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القائد الإداري والأساليب الإدآربة الحديثة 








TAVO :م۲٠٠۰۵ التوازن بين فرصة للمشروع والخطر (فورس برغ وآخرون.‎ e 
(NY 

لكن هذا لم يمنع الكشير من الباحدين أن يضعوا نموذج لراحل دورة حياة المشروع؛ حيث 

(Y V:ieY* «8 Martin) Gs‏ في حمس مراحل هي (التعريف» العخطيط الحقيذ, الإهاى 


المشروعات عادة جزء من هنظمة أكبر من المشروع؛ تؤثر فيه فيما يتعلسق بنظام إدارة 
المشروعات والثقافة والأسلوب والجيكل التنظيمي رالدليل المعسرفي لإدارة المشروعات» 
t‏ ... وقي هذا الإطار توجد gol‏ صيغ تنظيمية رئيسية شائعة للتعامل مع المشروع 
داخل المنظمة تحدد العلاقة بين المنظمة الأم والمشروع وهي التنظسيم الوظيفي» التعظسيم 





eei‏ في حيث قسم (۲۰: Lester ٠٠٠۳‏ ) دورة حياة المشروع إلى ثمان مراحل المشروعي؛ تنظيم المصفوفةء التنظيم المركب. 
رئيسية هي (المفاهيمء الجدوىء التقييم» السلطة؛ التطبيق» الإكمال» التشغيل؛ الإفاء). وفي ج-إدارة المشاريع الحكوميبة 
إطار هذا الموضوع یحجه e + Yi Harvey)‏ ۲م) إلى اعتماد فوذج يطلق عليه رمز (£D)‏ من المهم هنا الحديث عن إدارة المشاريع ضمن بيئة العمل الحكومي: كون هذه الدراسة 
بموجبه يمر المشروع بالمراحل التالية: بالتحديد تتكام عن تطبيق منهجية إدارة المشاريع في قطاع من قطاعات الدولة وهو وزارة 
-١‏ مرحلة تعريف المشروع :Define it‏ الداخلية. فمع وجود تصنيفات لبيئات المشاريع سسترد معنا هنا لكن كما Sim‏ 
قم هذه المرحلة بتحديد وتعريف أهداف المشروع بشكل واضح وعلاقة هله الأهداف (Howes2001:211)‏ أنه على السطح تبدو المشاريع الحكومية والتجارية منتلفة عن بعضها 
بأهداف المنظمة وإستراتيجيتها. ! البعض» لكن بالاقتراب أكثر ترى aki‏ يعملون بطريقة متوازنة. ومن حيث المنهجية ومسا 
—Y‏ مرحلة تصميم المشروع :Design it‏ تتضمنه من أدوات وأساليب لم يفرق الدليل المعرني لإدارة المشاريع (PMBOK)‏ بين المشاريع 
إعداد التصاميم والنماذج المناسبة لترجمة احتياجات العميل إا يتناسب مع أهداف المنظمة. | الحكومية والمشاريع الأخرى» لكنه أكد ضمن الحديث عن فهم بيئة المشروع على ضرورة أن 
Y‏ مرحلة تنفيذ المشروع it‏ 20: يدرس مدير المشروع الثقافة التنظيمية ويحدد ما إذا كانت إدارة المشروعات معروفة بأفا 
تتمغل هذه المرحلة بالإجراءات اليومية التي das‏ لإنجاز المشروع. ذات دور صحيح له مسئولياته وسلطته في إدارة المشسروع (الدليل المعرفي لإدارة 
4 - مرحلة تطوير المشروع ‘Develop it‏ | المشروعات» 4 ٠٠1ام:4 .)١‏ 
ت ركز هذه المرحلة على تقيم عمليات luis‏ المشروع والنؤاتج 'النهائية للمشررع. وتحديد ٠‏ وفي هذا السياق وضمن الإطار الببئي للمشاريع Vila] y‏ باختلاف البيئسة cA)‏ 
النقاط التي يمكن الاستفادة منها لعمليات التغيير والتطوير في المستقبل لأي مشاريع مائلة. | (Daniel Roman)‏ بيئة المشاريع إلى أربع تصنيفات هي: التجارية (الهادفة للربح)؛ وغير 
ب) تفظيم إدارة المشروع المادفة للربح» والحكوفية؛ والعسكرية (نصيرء ee Y‏ 7م:134). وتختلف المشاريع الحكومية 
يعتبر تنظيم المشروع الوظيفة الأساسية التي توضح كيقية ارتباط المشروع بالمنظمة الأم ٠‏ وغبر المحادفة للريحية عن المشاريع التجارية بحسب (Roman)‏ كما يلي: 


والأسس التنظيمية التي تحكم المشروع نقسه (الفضل والعبيدي» NY :eY t0‏ حيث JS‏ 





القائد الإداري والأساليب الإدارية الحديقة d‏ 





أولاً: تعتبر العوامل الاقتصادية أقل أثمية في إدارة المشاريع الحكومية وغير المادفة للريحء 
كذلك يتغير مديري المشاريع في هذه البيئات بشكل متكرر خلال $$ المشاريع؛ والتي 
تشكل مشكلة في الاستمرارية الإدارية. كما تعمد استمرارية المشاريع على الاعتبارات 
السياسية بسبب أن التمويل ed‏ المشاريع يعم تخصيصه من قبل السلطة التشريعية. 

ثانياً: إنفاق أموال الميزانية يعم في سبيل الحصول على المنعجات أو الخدمات التي يتم تطويرها 
من قبل الباعة التجار. وبما أن تصميم وتطوير العمل يعم إنجازه من قبل المتعهدين» فسيكون 
دور مدير المشروع doo]‏ حيث تكون رقابته محدودة على الأمور الفنية بالرغم من مسئوليته 
عن فحص مدى تقدم المتعهدين. ويمكن لمديري المشاريع أن يشرفوا ويسقوا بين عدة 
مشاريع ig Y ceu)‏ 


د. منهجبة إدارة المشاريبع 

التقلت إدارة المشاريع كما سبق أن تحدثنا في التطور الساريخي لإدارة الماريع مسن 
اللامنهجية إلى دخول أساليب وأدوات وتقنيات علمية. وفي هذا الجانب وكنعيجة لتطور علم 
الإدارة والعلوم الأخرى ذات العلاقة يما طور الباحئون والممارسون منهجيات لإدارة المشاريع 
حيث برزت معاهد وجعيات متخصصة قتم بتطوير الأخل الأسلوب العلمسي في هذه 
الممارسة.وقد أصدرت هذه الجمعيات والمعاهد (أدلة معرفية) تتضمن منهجيات متخصصة في 
حاولة لوضع إطار للممارسة Lal!‏ لإدارة المشاريع مغل الدليل المعرقي لجمعية إدارة EJAN‏ 
البريطانية APMBOK)‏ ) والدليل المعرفي لجمعية تقدم المهندسين اليابانيين «P2M)‏ لكسن 
أشهر هذه المنهجيات وأقدمها وأوسعها انتشاراً هو منهجية معهد إدارة المشروعات الأمريكي 
(PMI)‏ والذي يطلق على دليله d jd‏ اختصار (PMBOK)‏ وآخر إصدارته هو الطبيعة 
الغالغة لعام £ Dinsmore and Brewin, 2006:16-21) م1٠ ٠‏ (. حيث يضم معها إدارة 
المشروعات الأمريكي أكثر ٠٠٠,٠٠١‏ عضو في أكثر من ١5١‏ دولة إضافة إلى حوالي 


TAEA ENE دشت تاه تت‎ AECL لال‎ 2 LATI "5ن‎ TET ETI جوتت‎ TITTIES Î =x panara artat 
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5٠‏ من الخاصلين على شهادة المعهد في الإدارة المشاريع الاحترافية على مستوى 
(ui‏ كذلك يوجد للمعهد e‏ في العديد من السدول (www.pmi.org)‏ . منها فسرع 
الخليج العربي (AGO)‏ والذي يضم أكثر من Ya . ١‏ عضر www-pmi-agecom)‏ ) . 

D‏ منهجية إدارة المشروعات وفقاً للدليل المعرفي لمعهد إدارة المشروعات الأمريكي 
(PMBOK)‏ تعكون من جس عمليات رئيسية ( مجموعة عمليات البدء- مجموعة عمليسات 
التيخطيط- مجموعة عمليات التنفيذ- مجموعة عمليات المتابعة والمراقبة — Ae gaz‏ عمليات 
الانتهاء)؛ وتتعضمن هذه امجموعات الرئيسية £f‏ عملية» ويمكن تصبيف هذه العمليسات في 
تسع مجالات معرفة رئيسية (إدارة تكامل المشروع- إدارة نطاق المشروع - إدارة وقست 
المشروع- إدارة تكلفة المشروع- إدارة جودة المشروع- إدارة الموارد البشرية للمشروع- 
إدارة اتصالات المشروع- إدارة مخاطر المشروع- إدارة التوريد للمشروع) (الدليل المعرفي 
لإدارة المشروعات» 4 e‏ 7م: m3)‏ أنظر الجدول ud‏ 

EE. إدارة الشاريع حسب عمليات مجال ات ال‎ eda io jat à) pm 


عمليات Jue‏ المعرفة is pat‏ عمليات مجموعة عملا مجبوعة عمليات مجموعة عمليا 
المخطيط AA‏ المتابعة والمراقية BEC. NEUE s‏ 
ass - |‏ میاق | تطویر خطة إذارة | = توج وإ إدارة | - توجيه وإدارة | معابعسة ومراقة | الاه 
| عمل المشروع. 
- المراقبة obe‏ 


للتغيير. 








١‏ ستكامل إذارة 
العقد 











| ۲-إدارة نطاق 
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au-‏ الشاط. 
- تقاير فسسواود 
التشاط. 

- تقدير Eo‏ الدشاط. 
- تطوير الجسسدول 
"T‏ 


-t‏ إدارة تكاليف 
المشروع 


التكلفة. 
ه- إذارة جودة | - تخطيط الجردة 
en‏ | 


-تدطيط المواره اليشرية 
5- إدارة الموارد 


v‏ - إدارة اتصالات 


الشروع 


SS `‏ التوريد 
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(v it) 
O alils الجودة والتخصص‎ 


يكن تعريف جودة منتج ما UG‏ مجمل المميزات لتحقيق الاحتياجات الموصوفة» وللتاكد من أن متطلبات الاستخدام قد ثم 
تحديدها والإيفاء جا بشكل مرض. قد تختلف حاجات الخدمات أو الاستهلاك من الوقت V‏ يعني مراجعة دورية لمنطلبات 
الجودة. وبما أن كل الأعمال تبدأ من العميل: تدرك كافة الشركات وبشكل متزايد في كل مكان القدرة التنافسية للجودة. 
فالمستهلك الذي يشعري هجا أو خدمة ما لديه توقعات معينة تحددها عرامل عدة من حيث الاستخدام المقتصورد والأداى 
فإذا كان انتج أو الخدعة تبي التوقعات عند الاستخدام عندها يقال إن المنعج ذو جودة عالية. 

gd‏ جودة المنتج أو الخدمة ذات علاقة وثيقة دى التزام المؤسسة بمفاهيم الجودة الشاملة التي تطرح أسلوباً شساملاً 
لتحقيق النجاح طويل الأمد من خلال إرضاء الزبائن معتمدة على مشاركة جميع أعضاء المؤسسة في تحسين العمليات 
والمنعجات والخدمات والبيئة الثقافية للعمل؛ ويعتبر مفهوم qm‏ على المدى البعيد هن خلال إرضاء العملاء هو ادف 
المعللق الذي تحاول مفاهيم الجودة الشاملة ALAS‏ من خلال وضع أطر عمل متبثقة من مفاهيم راسخة في QU.‏ المعاملات 
تتمثل في وضع أهداف أساسية معمغلة ud‏ 

- التفوق ووضع pulea‏ أداء تضمن الصدارة مقارنة بالمنافسين. 

3 الاعماد على cll‏ حيث ما تقدمه هو الأفضل والقادر على المنافسة. 

— الاعتماد على المستخدم هن خلال الرضا العام للعاملين والعملاء. 

- الاعتماد على القيمة حيث لا تعني الجودة ذالماً القيمة المرتفعة بل القدرة على تمنيل الاحتياج بقيمة تدافسسية 

تضعك في الصدارة. 

وقد تظهر بعض المشكلات تي طريقة تنفيذ برامج الجودة الشاملة. حيث قد يتضمن ذلك الحاجة إلى تغير النقافة 
المؤسسية مغل التخصص ف العمل والقدرة والارتقاء بروح الفرد» وليس تغيير الفيكل التنظيمي والأنظمة المؤسسية فقط. 

وعند النظر إلى مفاهيم الأعمال العامة حالياً ترى VT‏ تعتمد إنتاج منعجات وخدمات لتلية متنطابات رحاجسات 
pasti‏ دون إدراك كاف لدور التخصص في تدعيم الحودة» وينطبق على ذلك الاستفادة من خدمات خارجية في الكثير 
من الأعمال للتقليل من العبء الداخلي مع ملاحظة ضمان جودة المشاركين في تقديم تلك الخدمات؛ وهذا ما يدفعنا إلى 
القرل إن الجودة منظمة متكاملة تحتاج إلى أن تصبح ثقافة عمل نتمثل في جميع un‏ العمل المؤسسي. 

ولعل الجودة عندما تطبق بمفهومها الصحيح تقردنا إلى تطوير العمل الؤسسي وترفع من قدرة وفاعلية أفراد العمسل» 
حيث هن أهم مفاهيم Bs lel‏ الشاملة ( رفع الحواجز )» وهو مصطلح يشير إلى التخلص عن الحواجز المقامة بين الأقسسام 





") بدر الناصرء تجارة الرياضء العدد ۵٤٤‏ ذو الحجۂ ANETA‏ ینایں Moa iati A‏ 
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الحظيمية وما بين العاملين بالشركة: فالأقسام والإدارات مترابطة, وفضل أي منها هو فشل لللآخر لأن الأقراد الذين D d go‏ 
المطالبات أو الياحثين أو المصممينء أو مسؤولي البيعات أو أي مسؤول عن التصنيع؛ يعتيرون بمثاية فريق عمل واحدء كما 
يعبر كل منهم ضمن الفريق المتخصص الذي يحمي إليه جزءاً منه في نفس الوقت. 

وهذا يقودنا إلى نقعلة مهمة أخرى من مقاهيم الجودة في جال العمل الخدمي رهي إلغاء التصائح والشعارات مغل تلك 
الواردة في الملصقات الجدارية أو الإعلانات التي تحتري على نصائح موجهة إلى الموظفين تتضمن حفهم على العمل بسكل 
أفضل ea‏ وبدلاً من ذلك يجب على الإدارة ومن منطلق مفاهيم الجودة الشاملة استخدام برلامج الحقيف ودعم وتشجيع 
كل فرد لكي يسعى إلى تمسين ذاته. ولا يكفي أن تكون بحاجة القعلية هي إلى أفراد جيدين فقط. وإغا الحاجة الفعلية هسي 
إلى أفراد متطورين. ولقد وضعنا انجتمح داخل AJ no‏ اجتماعية باتجاه تحقيق ندمية أخلاقية واجحماغية» وهذه التنمية تعتمد 
على المبادرات الحسنة منا كرجال Quel‏ دون وجود إلزام dab yyt‏ وأفا تتم من خلال الإقناع والتعليم» كما أن cx‏ 
gashi‏ ينظرون إلينا بأننا نعمل بطرق حديفة مواكبة للعصر بعطوراته في حين أن الجهات الرسمية تعمل هن llo‏ الواجب 
d ju‏ تحكمها الببروقراطية والروتين حيث لابد لنا من تبني الأفكار الجديدة التي تساعد في تطبيق وإنجساح فرص العمل 
للموظفين ال تأهلين لسوق العمل. 

y‏ المملكة العربية السعودية تماذج تاصعة في جال تفعيل أساليب الجودة والاستغادة من التخصص في توزيسع أعباء 
الأعمال» ويبدو ذلك راضحا وجلياً في عدد من الشركات الصداعية الكبرى حيث تطبق في جميع أعماها وخدماتا أرقى 
هواصفات رمعابر الجودة العالمية: وأهم ما يميز تلك الشركات اعتمادها في كثير من الأعمال على جهات متخصصة في كل 
جال لحولى الإدارة التخطيط الاسعراتيجي وضمان اللودة. 

ومن أهم US‏ التي تعبر e‏ $5 أحد دعائمها الرئيسة مراكز الاتصال التي تعني بتقديم خدمات التواصل التي تعسني 
بتقديم خدمات التواصل والدعم والتسويق من خلال خيرات ale‏ ومن أهم الشركات التي تعني بالاتصال "مارت لينك" 
حيث ضمن خططها التركيز على التخصص al)‏ الشباب السعودي في هذا امجال؛ وضمان أعلى مستويات الجودة مسن 
خلال تحقبتى الأهداف الغلائة التالية: 

— أن gu‏ ونحافظ على جودة المنتج أو الخدمة لتحقيق منطلبات العملاء بشكل مستمرء وذلك يتطلب تسوفير 

أحدث الأنظمة والبدائل الفنية لاستيعاب الكوادر رتوفر أطقم عمل فنية متخصصة. 

- اعتمدنا على مح الثقة لموظفينا بقدرقم على تحقيق da uu‏ المطلوبة واحافطة عليها. 

- هنحا الثقة لعملائنا حيث الشفافية والوضوح والثقة بخرصهم على LEE‏ الجودة المطلوبة للخدمة راحافظة عليها. 

- إن معظم الحديث عن الجودة يبقى حديثاً ما لم deb‏ قي عين الاعتبار acm‏ العناصر المطلوبة لتحقيق ذلك. حيث 

*الجودة الشاملة يجب أن تتحرك Gom‏ إلى جنب مع التطوير الشامل". 
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حالة (11) 
مايكل دل... dah‏ واضحة وهدف جريء O‏ 


في التاسعة عشرة من عمرة قرر مايكل دل أن يترك كليته وهو في السنة الأولى بجامعة تكساس وذلك لكي يدشضئ شركة 
حواسيب خاصة به. فهل كان هذا القرار قراراً متهوواً من مراهق؟ 

إن هاضي دل هو الذي يعبر عن ذلك. قعندما كان في الثالئة عشرة من عمرة اتخذ مايكل دل من بيت والديه مقرأ لتشساط 
تبادل طوابع البريد عبر الطليات dot i‏ فحقق في بضعة شهور أرباحاً قاربت الألفي دولار» رقي عمر ٠١‏ سنة قام بنفكيك 
حاسوبه الجديد: أبل ؟ إلى قطع صغيرة متائرة: ثم أعاد تجميعه مرة أخرى ليرى إن كان يستطيع ذلك وعندها كان عمره 
١‏ سنة احترف بيع adi el‏ اعتماداً على قوائم المتزوجين te‏ فحصد رخا فاق YA‏ ألف دولار فعمكن من شراء سيارته 
الأول بي إم دبليو وهو في العامة عشرة من العمر. 

إن معظم الئاس يعفقون على أن دل اتخ القرار الصحيح. ولي أول عام قضاه دل في شركته تجاوزت مبيعات شركته * 
ملايين دولار وكلها من بيع أجهزة الحاسبات» التي كان يقوم ببيعها عن طريق التليقون وكان العرف السائد ud y‏ أن البيع 
يتم عن طريق وكلاء ولكنه بذلك أحدث ثورة في إمكانية شراء الهاسب عن طريق التليغون., كان المبدأ الذي اعحمد عليه 
مايكل دل في ast‏ أنه إذا باع مباشرة للجمهور فسيعرف متطلباهم ریکرن قادرا على تلبيتها بشكل سريع. بنى مايكل 
فلسفته على تقديم خدمة أفضل للجمهور بسعر أقل. عند بدايته» وضع مايكل دل لنفسه هدةً واضحاً هزيمة شركة ”آي بي 
"al‏ 

d‏ عام 1486 تمكنت شركته من تقديم أول جهاز كمييوتر شخصي من تصميمها مته تيربو بي سي. رکزت دعايات هذا 
اجهاز الجديد في المجلات المهعمة بالمواسيب على ميدأ البيع المباشر إلى الجمهور )052 وسطاء) وعلى إمكانية تجميع الأجهزة 
وفقاً U‏ يريده كل مستخدم. 

هذا العرض قدم للمستخدمين أسعار بيع أرخص من السوق» لكن مع مصداقية أكبر ما لو كان كل مستخدم قام بتجميسع 
جهازه بنفسه. رغم أفا لم تكن الشركة الأولى في تطبيق هذه الفكرة التسويقية؛ لكن شركة بي سيز الحدودة كانت أول من 
نجح في تطبيقها. هذا النجاح هو الذي دفع مايكل دل لأن يعرك دراسعه ليركز على إدارة عمله الجديد بدوام كامل gels‏ 
فرع شركته d‏ العاصمة الإنجليزية cosi‏ التي حول أسمها في عام ۱۹۸۸ إلى “شركة حواسيب دل". 

جاء ترتيب Sue‏ دل رابع أغنى رجل في الولايات المتحدة الأمريكية في عام Yee‏ بثروة تقارب VA‏ مليار درلارء ما 
يجعل ترتيبه الثامن عشر كأغنى رجل في didi‏ وتفوق العوائد الإجالية لشركه التي بدأها ٠٠‏ مليار دولار سنوياء وتوظف 
أكثر من 4٠‏ الف موظف» وها قروع في أكثر من ۱۷١‏ بلدا وتبيع كل يوم منتجات بأكثر من ٠١‏ مليون دولارء وتبيسع 
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حاسوباً من Qui]‏ كل ثلائة حواسيب isto‏ في السوق الأمريكية؛ وقرابة واحداً من كل Lor‏ مباعة في diii‏ كل هذا في 
خلال 1۷ Ute‏ معد تأسيسها. لين 
م تمضي عسيرة الشركة دون غقبات وأزمات» قفي حقبة التسعينات اشتعلت النار في حواسيب دل التقالة يسبب أعطال 
d‏ وف عام 7٠٠١‏ اضطرت الشركة خفض العمالة died‏ من تراجع البيعات» على أن أشهر زلة لان لمايكل دل 
حدثت d‏ عام ۱۹۹۷ عندما سأله سائل في ملتقى فني ضم ONT‏ الخضورء ما الذي كان ليفعله ليعالج جع أزمات شسركة 
أبل التي كانت ig‏ من مشاكل طاحنه كادت تضع AA‏ لها 435( فأجاب مايكل قائلاً: "كت لأغلق الشركة وأعيد الال 5 
إلى J'ai‏ 
لم بنسى هديو أبل ستيف جوبر هذه المقولة: إذ قال في رسالة بريدية في شهر ulis‏ من عام n‏ دم إلى موظفي الشسركة أن 
على مايكل دل أن تلع كلماته ويسحبها. واليوم السعر السوقي لشركة أبل يفوق ido‏ ومبيعات أيل وأرباحها أكبر مسن 
تلك لدل. على أن مايكل دل يبقى صاحب الكلمة الأخيرة؛ فهو لا زال أغني من ستيف جويزا 
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القيادة الإداريبة 


| الفصل الثامن 
مهارات القيادة الإدارية الهديثة 


أجداف الفصل: 
. يهدف هذا الفصل إلى تحقيق ما يلي: 
À‏ زيادة وعي القارئ LAL‏ الإدارة الذاتية ودورها في بناء شخصية القائد. 
؟- التعريف بإدارة الوقت ودورها في نجاح القائد. 
۳- شرح عملية التغيير وإدارته ودور القائد في ذلك. 
٤‏ - نقاش إدارة ضغوط العمل التي تواجه القائد وكيفية التعامل معها. 
ه- تعريف القائد بكيفية إدارة الصراع والإخفاق والتعامل معها. 
Las —*‏ قدرة القائد على إدارة الاجتماعات. 


أو : مقدمة 

لابد أننا نتذكر تلك الخصائص والمهارات التي حددقا نظرية السمات للقيادة؛ والتي 
اعتبرتها الأساس الذي تقوم عليه نظرية القيادة. ورغم ظهور العديد من النظريات بعد نظرية 
السمات .. إلا أنه لم ex‏ إلغاء أ*مية الخصائص والمهارات الإدارية .. كمتطلب لنجاح القيادة 
الإدارية حتى في ظل النظريات الأخرى. ولهذا فإن العمل القيادي اليوم .. يتطلب عدداً مسن 
المهارات الإدارية اللازمة التي يجب أن يتسلح 4ا القائد الإداري حتى يستطيع القيام بعماسه 
على أكمل وجه؛ وإذا لم gs‏ له تلك المهارات فإنه سيبقى ضعيفاً أمام معطابات القيادة. 

لقد أختلف الكتاب في توجهاتهم حول المهارات اللازمة BLAU‏ إلا أهم اتفقوا جميعاً 
على عدد من المهارات السلوكية والتنظيمية اللازمة للقيادة الإدارية, ومن أهمها ما يلي: 


z‏ إدارة الذات. 
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معارات القيادة الإداربة الحدبئة 








— إدارة الوقت. 

— إدارة التغيير. 

— إدارة dedit‏ العمل. 

— إدارة الصراع (الخلافات). 

— إدارة الإخفاق. 

— إدارة الاجتماعات. 

وسيقدم هذا الفصل استعراضاً سريعاً لتلك المهارات» كما ميوضح درجة أهميتها للقائد 
الإداري» وكيفية اكتسابماء وتنميتها, وسنتحدث كذلك عن العلاقة التي تربط بين القائد 
الإداري وهته المهارات»ء وعن كيفية استفادة القائد الإداري منها قي قيادة المنظمة والتعامل 
مع الأفراد. 
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إدارة التغيير 


0( 
إدارة الوقت 
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إدارة الصراع 
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إدارة الاجتماعات 
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Lets‏ : القائد الإداري وإدارة الذات 

تشكل قدرة القائد الإداري على التعامل مع ذاته أهم المهارات الإدارية التي يتطلبها 
النجاح في القيادة لأنه لا يمكن أن ينجح أي شخص في التعامل مع الآخرين وقيادقم .. ما لم 
يكن ناجحاً في تعامله مع نفسه. وإذا أردنا أن نتعرف على المقصود بإدارة الذات (Self‏ 
UU management)‏ نعني قدرة القائد الشخصية على التعامل مع نفسه يا يتعامل به مع 
الآخرين: ومعرفته بقدراته ومهاراته واستغلالها بفعالية: وبناء شخصيته من خلال السسيطرة 
العامة على عواطفه ومشاعره الذاتيةء والقدرة على ضبط التفس والشهوات بمخحلف أنواعها 
ومستوياتا المادية والمعدرية. 

إن الحديث عن إدارة الذات القيادية .. أمر يستحق أن يعطي اهتمام بالغ, لأن القائسد 
ينتقل بذاته عندما يتولى مسئولية القيادة من مركز إلا مسئولية إلى مركز المسئولية ويصبح 
بعد ذلك محط أنظار الناس جميعاًء بل إته يصبح القدوة التي يقعدي يما جميع العاملين معه وإلى 
جائبه. وهذا فإنه لايد من حدوث تغير دراماتيكي في نظرة القائد للأشياء. وق تعامله مع ذاته 
عند تغير مسئولياته ومهامه القيادية الإداريةء ولذا فلم يعد القائد- اليوم- قادرا على التخلي 
عن المسئولية أو ألقاء اللوم على الآخرين .. كما كان عليه الال عندما كان شخصاً عادياء 
وقد جعله ذلك التغيير يحتاج إلى تحديد مبادئه التي سيتعامل M‏ مع EU‏ وتحديد ماذا يريد 
من الآخرين» وكيف يريد من الآخرين أن يؤدوا ما يطلبه منهم من أعمال» وهل ذلك سسيتم 
من خلال استخدام القوة والعسلط .. أم في ظل المفاهمة والعقلانية المبررة. 
gai (1)‏ إدارة salah‏ ش 

إذا أراد القائد الإداري أن يكون أكثر قدرة على إدارة ذاته. قإن عليه مراعاة الأسس 


العالية في إدارة الذات :(Covey,1991:33-39)‏ 
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-١‏ أن تكون لديه رسالة واضحة للحياة الشخصية .. يحده من LAA‏ التطلعسات 
الشخصية .. التي يطمح إلى تحقيقها في حياته. ليوجه تيع جهسورده نحوتلك 
التطلعات ويكون يعيداً عن التخبط في الحياة دون رسالة. 


—Y |‏ أن ash‏ القائد الإداري بوضع وتحديد بعض الأهداف الذاتية .. لتحقيق تطلعاته 


التي تعبر عنها الرسالة» مع ضرورة التاكد من وجود حاجة حالية إلى تلك 
الأهداف» ومعرفة صريحة بما سيتحقق للقائد GU‏ عند ALES‏ لأهداله. 0( 

—Y‏ يجب أن يتميز تعامل القائد الإداري مع نفسه بدرجة عالية من الانضياط الشخصي 
في كافة التعاملات» gos‏ الانضباط الشخصي على أشكال عديدة منها الالتزام 
جمعابير الأخلاقيات في كافة التعاملات والمعاملات: أن لا يطلب من الآخرين مالا 
يقوم به هو وأن يلتزم الوفاء بالمواعيد o gels‏ وألا ينهي عن سلوك أو تصرف 
ويأتيهء ضبط النفس عن طريق ضبط الحساسية وقابلية الانفعال» ariy‏ التركيسز 
على إدارة الجزء المهم قي الذات والذي يتمثل في المخل والطياع والدوافع. | 

£— التعهد بالالترامات والوقاء (Us‏ فالقائد مكلف بأمور كثيرة عليه التعهد بالقيام nar‏ 
كما أن عليه أن يفي بتلك التعهدات التي قطعها على نفسه. وعندما يتعهد القائد 
Bits,‏ على التزاماته - حتى وإن كانت صغيرة — فإن يكون قد بدأ في تأسيس 
العكامل الذايّ لديهء والذي يعيح له إمكانية الوعي بضبط النفس والشجاعة والقوة 
الضرورية لتقبل المزيد من المسثولية تجاه حياته. 

ه- التأكيد على أن الانتصارات الخاصة تسبق الانتصارات العامة» كأن نقول: إن 
محافظة القائد على الوعود التي قطعها على نفسه تسيق محافظته على الوعود التي 
قطعها للآخرين. وكذلك أن وفاءه بمواعيده للآخرين يسبق وفساء الآخسرين 
بمواعيدهم ARA‏ 
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القيادة الإدارية 


5- الاتزان والنضج العاطفي والانفعالي» كأن يكون القائد 1538 على مواجهة حشود 
الناس» ومواجهة القوى المتصارعةء وأن يكون غير مشكك في مبادئه» وغير خاضع 


للضغوط الداخلية والخارجية. 
۷- التواضع في التعامل مع الآخرين. والبعد عن التكبر واحتقار الآخرين أو التقليل من 
eM‏ الإنسانية أو الوظيفية. 


—A‏ أن يكون القائد قدوة حسنة للآخرين في كافة تصرفاته وسلوكياته المتعلقة بالمدظمة 
أو المتعلقة بحياته بوجه عام. وباخحصار فإن على القائد ألا يأمر الآخرين بسلوك أو 
تصرف لا يعمله هوء أو أن ينهاهم عن سلوك أو تصرف يقوم به هو. 

4— إن هن إدارة الذات أن يكون القائد الإداري سهلاً في تعامله وليس صعباًء ol,‏ 
يكون نموذجاً وليس ناقداًء وأن يكون جزءاً من الحل وليس جزءاً من المشكلة. كما 
أن عليه أن يركز جهوده على الأشياء التي يستطيع التحكم فيهاء وليس الأشسياء 
التي لا يستطيع أن يعمل شيء Mb‏ 

ه 1- من أسس إدارة الذات أن يعترف القائد الإداري بالخطاء وأن يعمل على 
تصحيحه» ويتعلم ea‏ حتى لا يقع فيه مرة أخرى» كما أن عليه النظر إلى مواطن 
الضعف عند الآخرين بتعاطف وليس باقَام بالتقصيرء وذلك للحفاظ على فرصة 
إصلاح التقصير وتنمية المهارات. 


وليس من السهولة بعكان أن يستطيع كل قائد أن يدير ذاته بفعالية وكفاءة عاليتين» dL JS‏ 
نتيجة لما يعترض هذه العملية من صعوبات وعقبات كثيرة» منها ما يلي: 


1— صعوية تحقيق الرغبات والطموحات الشخصية التي حددها القائد. 
؟- تأثير الآخرين على تطلعات القائد وتعاهله مع ذاته. 
=Y‏ الاعتقاد بعدم LAÍ‏ إدارة الذات, وأن ذلك ضرب من الخيال أو الجنون. 








Zil3lao‏ القيادة FETTE]‏ الحدمثة 





— الاعتقاد بمعرقة التوجهات الشخصية cila‏ وأنه لا حاجة إلى مراجعتها والوقوف 
عندهاء وأن لا علاقة لإدارة الذات بتحقيق التطلعات. 

ه- عدم وعي أو إلام القائد بما يريد تحقيقه شخصياً في الحياة, وعدم الثقة في أن 
التطلعات الشخصية يمكن أن تتحقق من خلال العمل أو المنظمة. 

5- عدم الربط بين نظرة القائد لذاتهء وتعامله مع الآخرين عند تقييم إدارة الذات. 


yalio ( *)‏ آدارة الذات 

يري سعيفن 4$ (aA 44A)‏ أن هناك سبعة مبادئ يجب غرسها في الذات والحفساظ 
عليها.. ليستطيع القائد السيطرة على ذاته وإدارقا بشكل سليم. als‏ هذه السبعة مبادئ 
ضمن ثلاث مراحل للنضج الذاي. وتلك المراحل والمبادئ هي ما يلي: 
dla soll‏ الأولي: مرحلة التبعية الشخصية للآخرين: وتتطلب انعصاراً خاصاً على الذات من 
خلال تطوير المبادئ التالية: 
الميداً الأول: أن يكون القائد مبادراً في كل أمور حياته. وأن يأخذ قصب السبق في مواجهة 
المتطلبات الذاتية والتعظيمية على حد سواء. i‏ 
المبداً الخآاني: أن يبدأ القائد والتهاية واضحة في ذهنه, وذلك انطلاقاً من المعرفة المسسبقة 
بالمصير الشخصي للقائدء وكذلك بالرسالة التي يحددها لياته والأهداف التي يتبناها. وتعني 
هذه العادة الإنجاز المعنوي لما تريد القيام به» فالتصور الصحيح للنهايات حتماً سيساعد القائد 
في تصور العقبات التي رما تواجهه في مرحلة السفيذ. وأيضاً إدراك مدى إمكانية تحقيق القائد 
لما يصيو إليه. : 
المبداً LATEST‏ أن يضع القائد الإداري الأمور ذات الأولوية في البداية: أي أن يقسوم 
بالأعمال التي تتمتع بالأولوية أولاً قبل أن يشغل تفسه با هو أقل أهمية. وبمعرفة القائد 
بدرجة AP‏ الموضوع ودرجة الحاجة إلى إفائه .. يستطيع أن يرتب أولوياته فعادة ما تحظي 
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الأعمال الحامة والعاجلة على الأولويةء ثم تأي بعدها الأعمال المهمة وغير العاجلة تم الأعمال 
العاجلة وغير المهمة» abs‏ في آخر القائمة الأعمال الأقل أهمية وغير العاجلة» والتي يمكن 
إثمالها وعدم القيام يما ما لم يعوفر وقت للقيام يما. 

الموحلة الثانببة: وبعد مرور القائد بالمرحلة الأولى يتحقق له ما يمكن أن تسميه بالاستقلالية 
الشخصية التي تقوي ذاته في التصرف والعمل بعيداً عن التبعية للآخرين. وفي هذه المرحلة 
تظهر الحاجة إلى التعاون مع الآخرين لإنجاز العمل المطلوب» ويتحقق ذلك من خلال المبادى 
التالية: | 

المبداً الرابم: التفكير بصيغة تحقيق المككسب للجميع» أي أن يكون كل طرف في القضية 
ieu‏ إن القائد الذي يسعى لأن تكون نتيجة تعاملاته مع الآخرين مكسبه للطرفين .. يعني 
أن لديه عادة القيادة الشخصية التي تتضمن ممارسة المواهب الإنسانية الفريدة في التعامل مع 
الآخرين.. عن طريق إدراك الذات والتخيل والضمير والإدارة المستقلة. 

do soll‏ الخامس: محاولة فهم القائد للآخرين» وإتاحة الفرصة لهم لإفهامه والشرح له. وتظهر 
هذه العادة في إعطاء الآخرين الفرصة للاتصال الفعال عن طريق الإصغاء الإيجابي لما يريدون 
قوله بشكل يؤدي إلى فهم أعمق للرسالة المراد توصيلهاء وكذلك عرض أفضل للمعلومسات 
والأفكار التي يؤمن ها القائد ويريد نقلها هم. 

المبداً s gera aal‏ التعاون الإبداعي مع الآخرين» وذلك عندما يفعح القائد قلبه وعقله لكل 
ما يطرح من أفكار وبدائل؛ ويناقشها لتحقيق مكسب جوهري تابع من الإحساس بالفروق 
العقلية والعاطفية والنفسية بين الأفرادء خاصة أن المفتاح لإعطاء قيمة لتلك الفروق هو 
إدراك أن كل الأفراد يرون العالم بواقع حالهم. 

المرحلة الثالشة: وبعد أن يتحقق للقائد تبني العادات والمبادئ السابقةء فإنه جاج إلى 
احافظة عليها وتنميتهاء وهذا هو التجديد المطلوب عند ستيفن uS‏ في المرحلة الثالئة. وقد 
حدد هذا الإجراء في تبني المبدأ التالي: 
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المبداً السابع: التجديد يفتق العزائم وشحذ cea‏ ويتمركز التجديد القائم على g‏ 
العزائم وشحل ead‏ حول أربعة جوانب رئيسية. 

الجانب الأول هو الجانب الجسدي ويقوم على بعض الأنشطة مغل التمارين الرياضية التي 
تدمي في القائد التحمل والمرونة والقوة؛ والتغذية السليمة التي تحتري على كل متطابات 
لجسي Bol)‏ الإجهاد والسيطرة عليه عندما يبدو ظاهراً على الوضع النفسي بأخذ قسط 
من الراحة الرياضية والنفسية. 

والجانب uli‏ هو الجانب الروحي وذلك عندما يتعهد القائد Lad dol‏ روكناب 
ويؤكد التزامه يماء وذلك من خلال برنامجه اليومي التعبدي أو التأملي. 

والجانب الثالث هو الجانب العقلي الذي يعبر نوعاً من تدريب الذهن على الامتقلال 
رفحص البرنامج الذايَ أو كما يسمى أحيانا بالتعلم الحر عن طريق القراءة الحرة والتخطيط 
العفوي والكتابة التعبيرية غير الوظيفية. 

أما الجانب الرابع والأخير فهو الجانب الاجتماعي» فالفرد لا يعيش بمفرده علسى هله 
البسيطة ولا يمكن له أن يقبل anis‏ وهذا فإنه يجب أن يتواصل مع الآخرين من حين لآخر.. 
حتى يجعل للياته qae‏ ويقوم بذلك من خلال audi‏ في خدمتهم, وتنمية عامل التعاون 
الإبداعي معهم» وتقوية العلاقات الاجتماعية وتحقيق الأمن الداخلي الذي gli‏ من ممارسة 
حياة الاستقامة والمخل والقيم والمبادئ السليمة داخل الفرد. 

ويمكن تلخيص أهم مات إدارة الذات كما أوردها عبسدالرحمن (1558م:19) فيما 
E v‏ 03 

— فهو الشخصية نموا فعليا عن طريق الاتتقال من الاغتماد على الغير إلى الاستقلال ثم 

الاعتماد المتيادل. 
— تنمية الطاقة الشخصية الكامنة في العقل والعاطفة والروح adl y‏ 
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- القدرة على الإصغاءء والاستماع الإيجاي. 

— تبني التدريب والتعلم والتعليم كمداخل للنضوج الفكري وتنمية المواهب. 

- قدرة القائد على إقناع الآخرين بأفكاره. 

- تعود القائد وقدرته على تقبل النقد باعتباره نقطة الانطلاق نحو تصحيح الأوضاع. 
— قدرة القائد على التغلب على مقاومة التغيير. 

- قدرة القائد على فهم الآخرين ومساعدقم على فهمه. 


فالفا: القائد الإداري وإداوة الوقتد 

لا يستطيع القائد ممارسة عمله بالشكل الصحيح ها لم يكن قادراً على إدارة وقته بشكل 
سليم» وذلك لأنه يضع خططه في إطار d‏ محدد» مستفيداً من الماضي» B, my‏ لحقيق 
أهدافه. وقد أشار Y 4 A) us‏ إلى أن إدارة الوقت هي أحد المبادئ المامة في إدارة 
«ci‏ ونظراً لأهمية هاه المهارة فقد وجدنا من الضروري التطرق ها بشي من التفصسيل.. 
كأحد المهارات الحامة للقادة الإداريين. 
)1( مافهوم وأهمبة إدارة الوقت 

تعتبر إدارة الوقت (Time management)‏ أحد محددات النجاح للقائد الإداري» خاصة 
أن الوقت كما يقولون من ذهب وبالتالي فإنه يعبر عنصر تكلفة على المنظمة يجب 
استخدامه والاستفادة منه بفعالية. وقد قيل أن الوقت هو المادة التي صنعت منسها «SL‏ 
وذلك isb‏ على iM‏ إدارته فتلك هي إدارة الحياةء وإذا لم تتم إدارته فلن e‏ إدارة أي 
شيء آخر. وإدارة الوقت بالنسبة للقائد الإداري هي كما يقول البرعسي وعابسدين 
(4:8١ه: :)۲۷١‏ توفير واستغلال وقت العمل الرسمي للتركيز على النشاطات التي 
تجعل من المدير قائداً cb‏ ومن المسئولين الآخرين كالموظفين والعمال أشخاص يسسعون إلى 
الإنجاز بكفاءة وإنتاجية عالية وإخلاص وأمانة. 





M‏ جح م ون ب موس سي ببس وب سبي يسيس سار 














محارات القيادة الإدارية الحديخة 








إنه يتوجب على القادة الإداريين النظر إلى الوقت على أنه نظام مسعمر لوصف تسلسل 
وحدوث الأشياء؛ كما أنه مورد ناضب لا يمكن تخزينه أو تجميعه أو تجزئعه أو حفظه أو 
إيقافه» ويمكن النظر إلى الوقت على أنه أحد مقاييس الأداء التي يمكن تقييم أداء المرؤوسين في 
ظله. 

وتنقسم الأعمال التي يقوم جا القادة الإداريون في الوقت المتاح للعمل إلى أعمال إبداعية 
تعم عادة في مرحلة التخطيط؛ وأعمال تحضيرية تتم عادة في وقت الإعداد: Jas,‏ إنعساج 
عادي es‏ في وقت dis‏ البرامج: وأعمال غير عادية وتنم في وقت didi‏ الطارئ. وينظضر 
القادة الإداريون إلى الأعمال التي يقومون وحدهم يتنفيذهاحلى Uil‏ أعمال خاصة بالقائد» 
بينما ينظرون إلى الأعمال التي ينفذوفا بالاشتراك مع الآخرين على أفا أعمال إدارية. 
والأعمال الإدارية إما أن تكون أعمال تتطلب إجابة وتدخل من القائد كالرد على التليفوت 
أو حضرر اجتماع أو استقبال زائرء أو القيام بجرلة على الأقسام: أو أن تكون أعمال يمكسن 
تأجيلها ويرى القائد أنه من الأفضل قضاء الوقت في شي آخر. l‏ 

don‏ البعض أنه لا يربط القائد الإداري بالوقت أي Ae‏ ومن هنا فإنمم لا يعطون 
اهتماما إيجابيا للوقتء وهلا يخالف ما يجب أن يكون عليه قائد القرن الحادي والعشرين» فهو 
يجب أن يطور اتجاهاته نحو الوقت» وأن تكون علاقنه به إيجابية. وسححتق له الإيجابية مسن 
خلال إتباع الإجراءات التالية: 

- الاهتمام بوضوح التفكيرء وتوجيهه وتركيزه T USC‏ 

- العقلانية والموضوعية في العمل والتفكيرء وتطوير الذاكرة الجيدة. 

- تتمية الإدارة والتصميم القوي على تحقيق الانضباط giai‏ 
إتباع الأسلوب المنهجي العلمي ني التفكير وني التعامل مع الوقت. 
- المواظية والدقة في التعامل مع الوقت. 
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s 4M. -‏ والرصانة في التعامل مع الوقت والمبادرة الإيجابية. 


v* (‏ ( الأخطاء الشائعة في إدارة الونت 
ينتج عن سوء إدارة الوقت إحساس القائد بضغط العمل المستمر والقلق والتوتر الزائد 
الذي يؤثر على إنتاجيتهء بالإضافة إلى عدم قدرته على تحقيق أهدافه واتخاذ قراراته في الوقت 
المناسبء نما يؤدي إلى تراكم الأعمال وعدم الأمان الوظيفي وإدمان العمل. 
ومن الخاذير المتعلقة يادارة الوقتء والتي يجب على القائد التنبه لها .. ضعف قيمة الوقت 
لديهء أو عدم الإحساس am‏ والوقوع في برائن الروتين البيروقراطيء du;‏ إهدار 
«mà gt‏ والاسعسلام للعادات السلبية في التعامل مع الوقت» وإتباع النمط الخاطئ في الخيساة 
الاجتماعية. 
وقد أكد بعض القادة في دراسة أجريت على المدراء في المملكسة العربية السعودية 
(سلامه» (PY A AA‏ أن أسباب ضياع الوقت عند القادة السعوديين. تتلخص في التأخير.في 
الصباح عند )£ 03( من المدراءء والمكالمات الماتفية الخاصة عند c£)‏ وقراءة DAF‏ 
والجرائد عند (« »)⁄0٦‏ وشرب الشاي والقهوة عند (9/01/5) ومراجعة المستشفى للمدير 
وللعائلة عند qo Ay‏ ومغادرة المكتب قبل فاية الدوام عند exo (of Y)‏ 
ومن هذا المنطلق فإن على القائد التنيه لبعض الأخطاء الشائعة في إدارة الوقت التي يجب 
تجنبهاء ومن تلك الأخطاء ما يلي: 
- اخلط بين ترشيد الوقت وتوفيره» حيث يعني ترشيد الوقت الاستخدام الأمثل لسه» 
بينما يعني توفير الوقت اختصار بعض الأعمال أو السرعة في أدائها لتوفير الوقتء 
حيث يؤدي ذلك إلى نتائج عكسية في كثير من الأحيان. 
- الاعقاد بأن أداء القائد لجميع أعماله بنفسه يضمن أداءها بشكل (abf‏ وهذا 
يتعارض هع ضرورة التفويض. 





0 
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- الاعتقاد بأن إدارة الوقت سبباً في ضياعه. 

— إعطاء كافة الموضوعات نفس LAYI‏ 

- التأخير في إصدار القرارات بحجة تحسينها. 
الاعتقاد ob‏ الأنشطة اليومية لا تحتاج إلى تخطيط. 


Säll legho (W) 
يخضع القادة الإداريون لعدد من المتغيرات التي تتنازع وقتهم قي العمل .. نما ينتج عنه ضياع‎ 
الكغير من أرقاتهم دون قصد منهم. وانطلاقاً من هذه الحقيقة فإن على القادة الإداريين الحبه‎ 
هذه المضيعات» وقيئة أنفسهم للتعامل معها واسثمارها لصالحهم. وإذا أمعنا النظر في تلك‎ 
ما يعني أن‎ ead المضيعات لوجدنا أكثرها ذو صبغة شخصية: بينما القليل منها له علاقة‎ 

إدارة الرقت هي عبارة عن إدارة للذات في المقام الأول. ومن مضيعات الوقت ما يلي: 

-١‏ القيام بأكثر من عمل في نفس الوقت» حيث يقوم القائد بذلك نتيجة لعدم معرفة 
حجم المشكلة أو عدم وجود أولويات لديهء أو التقدير الخاطئ للوقت والاسعجابة 
للأمور المستعجلة: أو الرغبة في لفت أنظار الآخرين والظهور أمامهم كشخص 
محج ومحبوب. 

-Y‏ الاتصال غير الفعال وغموض المسئوليات» ويحدث ذلك نتيجة لغياب مهسارة 
الاستماع الإيجابي عند القائد» وسوء التوقيت واخستلاف الشخصيات وغياب 
التغذية المرتدة» بالإضافة إلى عدم توفر الوصف الوظيفي والازدواجية» وعدم وجود 
صلاحيات: أو الخوف من تحمل المسكولية. 

as -Y‏ وعدم فعالية التفويض» ويكون ذلك لعدم تقة القائد في المرءوسين. وخوفه 
من أن لا تؤدى المهمة بالشكل الذي يريده: وشعور البعض بالراحة أثناء التنفيد 
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وليس القيادة» وعدم توفر المرءوسين الأكفاءء أو خوف القائد من أن يحتلوا مكانه 
بعد إجادقم للعمل وألا تكرن له أي AP‏ 

عدم القدرة على الرفض (قرل لا)» فنجد بعض القادة الإداريين يفقد الكثير مسن 
ad;‏ استجابة لكافة متطليات الآخرين, وحبه خدمتهم؛ وعدم قدرته على السرفض 
إها خوفاً من التبعات الاجتماعية أو رغبة في أن يكون محبوباً لدى الآخرين. 

عدم إكمال المهام (داء الفراشة). إن بعض القادة الإداريين ينعقل من عمل إلى عمل 
آخر قبل إفاء العمل الأول .. نتيجة لعدم وضوح الأوليات لديه أو استجابة 
للأعمال المستعجلة, أو سوء إدارة للذات وشعور بالملل. 

كثرة الاجتماعات» فأغلب أعمال القادة الإداريين لا يتم إلا من خلال الاجتماعات 
أو التوجيه الجماعي» لهذا فإهم يقضون By‏ كثيراً في هذه الاجتماعات. gom)‏ لا 
تكون الاجتماعات من الأعمال الأكثر مضيعة للوقت .. يجب على القائد التأكد 
من وجود جدول أعمال للاجتماع» وكذلك وقت محدد للبداية والنهاية مع تخطيط 
دقيق بخدول الأعمال» و سأيضاً- التأكد من أن هناك حاجة إلى وجودة في 
الاجتماع وأنه لا عكن أن يفوض من ينوب عنه. 

كثرة الأعمال doi, Ji‏ فكثيراً ما a£‏ مكاتب القادة الإداريين مزدحمة بالأوراق 
المحراكمةء وهذا مظهر لا يدل على حسن إدارة الوقت» فالمكتب المليء بالأوراق 
يؤدي إلى أنظمة غير iud‏ وإجراءات معقدة: ويؤدي إلى تأجيل وعدم 3C‏ 
القرارات في الوقت الناسب» وسوء التنظيم وضياع الأوراق. 

تأجيل الأعمال والقرارات: وذلك عندما يعتقد القائد أنه يعمل بشكل أفضل تحت 
الضغوط؛ أو أن عليه عمل الأشياء العاجلة أولاً, كما أن القائد يميل إلى التأاجيل 
حيث يؤدي الأعمال العاجلة والسهلة في البدايةء أو أن يتعود ترك الأعمال قل 
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cá]‏ أو عدم توفر مواعيد لإنماء الأعمال: أو انعدام الثقة في نائج العمل؛ أر 
الانتقار إلى المهارات اللازمة. 

4- المقاطعات الحاتفية والزوارء وتحصل تلك المقاطعات الخاتفية ومقاطىات الزوار عندما 
لا يجيد القائد الاستفادة من السكرتير أو تنظيم عمل بشكل جيد, أو عندما لا يجيد 
مهارة التخلص من المتحدث أو الزائر بسهولة. 


(2 ) سبل إدارة sigli‏ بفعالبة 
أن مقاومة مضيعات الرقت والتخلص e‏ .. لا تكفي لإدارة الوقت بفعالية» ولذلك 
فإن على القائد الإداري إتباع السبل التالية لإدارة أكثر فعالية للوقت: 
-١‏ تخطيط الوقت والمهام بدقةء وبإتباع أفضل السبل في التخطيط للأهداف وترتيسب 
الأولويات» وتقرير ما يجب عمله ما لا يجب عمله؛ وتدوين ذلك كله. 
؟- إدارة المكتب بفعالية .. عن طريق ترتيب الملفات» وطاولة المكتبء وتجهيزاته» 
والأوراق الواودة إليه والصادرة منه. 
=Y‏ حسن استخدام التفريضء aa y‏ ذلك الأمر بمعرفة لمن وكيف يتم التفويض» ومعرفة 
ما هي متطلبات ومراحل التفويض التي تبدأ بعدريب المرؤوسين, ثم مراقبتهم أثناء 
ck‏ فتعزيز قدراقم ودعمهم» وأخيراً تفويض العمل إليهم كاملاً. 
£— الإدارة الفعالة للاتصال» فهو يأخذ معظم وقت المدير. وهو في الوقست نفسه 
الوسيلة الرئيسة للحصول على المعلومات في الوقت المناسب» إضافة إلى أن التعامل 
مع الآخرين في مجمله اتصال يجب تفعيله. 
ه- استنمار الوقت كمورد ناضب مع الإدراك بأن ما ذهب منه لن يعود أبداً. 
5- الإدارة إلى أعلى (إدارة المدير)» ويعني ذلك طريقة تعامل القائد مع رؤسائه» وذلك 
فيما يتعلق بأداء العمل والمهام المكلف بماء وتلقي الأوامر والتعليمات والتوجيهات 
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وتتقيذها. ولعلنا قد أدركنا أن القائد الإداري كثير التفاعل مع الوقت» وأنه يحتاج 
إلى إدارة فعالة للوقت حتى يستطيع أن يستفيد منه بشكل يساهم في تحقيق أهداف 
التنظيم. وإذا لم يستطع القائد تعلم مهارة إدارة الوقت» فإن ذلك يعني أنه لا 
يستطيع التحكم في المنظمة. لأن الإدارة في صميمها تبدأ بإدارة الوقت أولا ثم 
إدارة العمليات ثانياً. 


رابعاً: القائد الإداري وإدارة التغبير 

تحعاج المنظمات بين الحين والآخر .. إلى إجراء بعض التغييرات في أعماها التنظيمية أو 
الإجرائية أو cuui‏ وفي كيفية أداء تلك الأعمال. ويواجه القائد الإداري مهمة ليست 
بالسهلة إزاء هذا c gei‏ وهي مهمة التعامل معه وإدارته بطريقة صحيحة, بحيث يحقق AA‏ 
منه ولا يترك آثاراً سلبية على المنظمة أو العاملين فيها. 
)1( مقهوم وأجداف ]4514 التغيير 

يقصد عهارة إدارة التغيير (Change management)‏ كمتطلب من متطلبات القيسادة 
الإدارية. ذلك التدخل المنظم الذي يقوم به OUI‏ أو يشرف عليه .. لإحداث تغيير مدروس 
ومخطط في عناصر العمل التنظيمي» بحيث يكون موجه نحو غايات معينة» يتم التحكم في 
مساره وأهداقه وطريقة تنفيذه C44‏ إحداث توافق مع بيئة التنظسيم واسستجابة CLAU‏ 
بكفاءة وفاعلية» وذلك في ظل الاستخدام الأمغل للمعرفة والمهارات» والإمكانات المادية 
والعقنية المتاحة. 

ويبين الوصف السابق لإدارة التغيير .. ذلك ki‏ الذي يحدث بناء على تخطيط 
واختيار مسبق» وذلك خلاف نوع آخر من seil‏ يواجه القائد الإداري وهو أقل حدوتا 
وأقل شأناء وهو التغيير العشوائي الذي يحدث دون تدخل القيادة» وإفا بسبب اخستلال 
التوازن بين عدد من العوامل الطبيعية أو الديموغرافية. 
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وقي كاتا الحالتين فإن على القائد الإداري أن يكون على أهبة الاستعداد للتعامل مع 
التغيير» والتدخل بالشكل الذي يخدم المنظمة والعاملين. ويساعد عملية التغيير المخططة على 
تحقيق أهدافهاء والتقليل من آثارها السلبية. ويهدف التغيير المسنظم إلى تحقيق عسدد من 
الأهداف من أممها ما يلي: 

- إيجاد أوضاع تنظيمية أكثر كفاءة وفعالية قي المنظمة. 

- حل بعض المشكلات التنظيمية أو الإجرائية. 

— تطوير مستوى الخدمات التي تقدمها المنظمة وزيادة العناية بالمستفيدين die‏ 

— إدخال Lus‏ جديدة أو أساليب إدارية Aud‏ لتسهيل أداء المنظمة لأعماها. 

- إيجاد توافق كببر بين وضع المنظمة والظروف البيئية العالمية أو احلية اخيطة. 

- معالجة أوضاع العاملين وزيادة الاهتمام يحم للرفع من كفاءة أدائهم. 


(F)‏ أبعاد التخيير 
إن على القائد الإداري عند التعامل مع التغيير .. أن ينظر إلى عدد من الأبعاد المامة 
والتي منها ها يلي: : 

1- أن يقرر القائد الإداري ما إذا كان يجب أن يكون التغيير سريعاً أو بطيعاً وذلك 
Ub,‏ للظروف التي يعيشها التنظيم والحاجة إلى التغيير. وهناك بعض المعايير التي 
يعكن تحكيمها لمعرفة مدى الحاجة إلى الإسراع يإحداث التغيير. فمغلاً في حالة أن 
يكون هناك اتفاق بين جميع العاملين بالمنظمة على التغييرء أو أته لا يهمهم ولا يؤثر 
عليهم أو أنه تغيير OB eacus‏ الإسراع به قد يكون مقبولاً» أما إذا كان التغيير 


يتطلب إحداث تعديلاات à 8 es‏ الاتجاهات والسلوكء أو يتوقع أن تكون له 


مقاومة: أو أن تظهر حاجة إلى إجراء تعديلات على اتفاق quos‏ أو قي ظل عدم 
وجود اتفاق بين العاملين على التغيير» فإنه يجب ألا يكون poii‏ سريعاء وأن يتم 












القيادة الإدارية 


تنقيذه ببطء uem‏ لا يُحدث أي ردود فعل قوية. تحول دون تحقيق هذا التغفيير 
للأهداف المرجوة منه. 

-y‏ أن يقيم القائد ce iot‏ مدى الخحاجة إلى إحداث تغيير شامل» أو تغيير جزئي في 
المنظمة. والتغيير الشامل هو التغيير الذي يشمل جميع جوانب المنظمة والأعمال 
الإنسانية والتقنية والتنظيمية؛ بينما التغيير الجزئي لا يشمل سوى جاتب واحد أو 
جزء من geil‏ 

۳- أن sae‏ القائد الإداري نوع التغيير الذي يريد إحدائه أو التعامل معه» وهل هسو 
تغيير هادي أم تغيير معنوي. إن التغيير المادي تغيير تقني أو إجرائي تنظيمي؛ ينما 
التغيير المعنوي.. هو jut‏ السلوكي والنفسي للموظفين. ويجب على القائسد 
الإداري أن يوازن بين التغيير الذي يحدته- أو يسمح بحدوته- في المنظمة؛ وبين 
التغيير المادي والتغيير المعنوي حتى لا يطغى أي Vega‏ على الآخرء وبالتالي تعلاشى 
قيمة ذلك التغيير. 


(Y?)‏ المراحل العامبة للتغير وإداوته 

إن القائد الإداري المهعم بإدار ة التغيير يبذل قصارى جهده في إدارة التغيير.. من خلال 
إتباع المراحل العلمية للتغيير: والوعي الكامل بسلوكيات العاملين التي تواكب تلك المراحل. 
ومراحل عملية التغيير هي ما يلي: 

الدراسة التشخيصية: تبدأ هذه الدارسة بمراجعة العناصر الأساسية للعمل في المنظمة 
لاكتشاف فرص التطوير. وهذه العتاصر هي «OU M‏ ونظم وإجراءات العملء ومعدات 
وتسهيلات العمل. وقد يتاج Ae JU‏ تشخيص المشكلة إلى أخذ رأي العاملين حول 
أسباب المشكلة والحلول الممكنة ها. 





illas‏ القبادة الإداربة الحديخة 





وضع خطة التغبير والتطوبر: بعد اكتشاف فرص التغيير التي تنتج عسن الدراسة 
التشخيصية .. يتم وضع خطة التغيير في ضوء الأهداف والإمكانيات المتاحة. 

التهيئة لقبول التغبيو: إن من أهم ما يواجه القائد الإداري عند إجراء التغسيير. 
يتمغل في المقاومة التي تجابه التغييرء ولذلك OB‏ على القائد عند وضع خطة التغيير أن يضمتها 


خطة لتهيئة العاملين لقبول التغييرء وذلك تفادياً لحدوث أي مقاومة أو رفض هذه العمليسة.. 


وبالتالي الفشل في تحقيق أهداف aed!‏ 
جدء تنفيذ عملبة التخييو: بعد قيئة البيئة والمناخ التنظيمي لإحداث التغيير .. يستم 
البدء فور بعملية التغيير دون تأخر» مع ضرورة أن يشتارك الجميع في تنفيذ عملية التغسيرر.. 
بشكل مباشر أو غير مباشر وبالعمل أو بالرأي .. لضمان نجاح عملية التغيير. 
المتابعة التصحيحية: إن على القائد متابعة عملية التغيير للتأكد من LLL‏ تسير في 
إطارها الصحيح» وللتعرف على مستوى التقدم نحو تحقيق المدف» وضبط الانخرافات 
والأخطاء قبل استفحالما ومن ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية لعلاجها. 
ومن المشاكل التي قد تظهر أثاء المتابعة التصحيحية.. وجود يعض مظاهر مقاومة التغيير. 
وهكذا يأب دور القائد في معالجة تلك المقاوهة ... ما يفرض عليه S f‏ معرفة الأسباب التي 
أدت إلى مقاومة التغييرء والتي رعا تكون أحد الأسباب التالية: 
- عدم قهم وإدراك الأفراد لأثر ومعنى التغيير .. وعدم توفر الرغبة لديهم في التغيير. 
— إمكائية الاستغناء عن بعض col JI‏ أو تكنيفهم Quel‏ تحمل مخاطر غير محسددة أو 
أعمال غير معروفة لمم من قبل. 
- عدم قناعة الأفراد بالحاجة إلى التغيير:-وتؤفز"قتاعة كبيزة لديهم بكفاءقم قي القيام 
بأعماهم يالطريقة التقليدية. 
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- يشكل التغيبر مصدر قلق وقديد للأوضاع القديمة لبعض الموظفين» بل al‏ يفتح 
المنافسة بينهم وبين زملائهم: ويجبرهم على تعلم مهارات جديدة ليس لديهم الرغيسة 
في تعلمها. 
— إن التغيير يهدد المكانة الوظيفية للموظفين القدامى» ويعطي فرصة للموظفين الشباب 
للقفز عليهم وتبوء المناصب» ويهدد قيم جماعة العمل ويغسير طبيعسة العلاقات 
الاجتماعية والوظيفية. 
وإذا أراد القائد الإداري التغلب على مقاومة التغيير بطريقة يكسب يما المقاومين إلى صفهء 
ويجعلهم يؤيدون فكرة التغييرء فإن عليه إتباع الإجراءات التالية: 
- إشراك الآخرين في كافة مراحل التغيير من الفكرة إلى التطبيق. 
- التهيئة لقبول التغيير والعدريب على التعامل cana‏ والاعتماد على الدوافع الطبيعية في 
إقناع الآخرين لقبول التغيير. 
- الإنصات للمعارضينء وماع شكاواهم ومعالجة المشكلات التي رعا تسببت في 
معارضتهم css)‏ وأخذها بالحسبان ودراستهاء وخاولة كسبهم. 
- شرح فوائد التغيير للمشاركين: وزيادة المنظمات التي سبقت في تطبيق الأفكار 
الجديدة للتغيير أو استضافة متحدثين من تلك المنظمات. 
- استخدام الاتصال الفًال» وتزويد المشاركين بمعلومات كافية عن التغيير. 
- التعاون مع القادة غير الرميين» وإدخال تغييرات متعددة تتناسب مع كل الأطراف. 


خامساً: القاقد الإداري وإدارة ضغوط des!‏ 

يقف كثير من القادة الإداريين غير قادرين على التصرف في أحوال كغيرة.. عندما 
يجدون أنفسهم أو موظفيهم في حالة من التوتر أر القلق الذي يخل بقدرقم على العمل؛ ويعيق 
تحقيق المنظمة لأهدافهاء بل وربما يؤثر على صحة العاملين بشكل ملحوظ. 
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وقد يعود موقف القادة الإداريين هذا إلى عدم وضوح مفهوم ضغوط العمل لديهم (Job‏ 
cstress management)‏ أو عدم إدراكهم لتلك الضغوطء أو القصور المعسرق في كيفية 
التعامل معها ومواجهتها بشكل إيجابي. وهذا فإنه من المهم معرفة المقصود بضغوط العمل قبل 
البدء في الحديث عن أسبابما وكيفية التعامل معها وعلاجها. 


)1( مفهوم وأنواع ضغوط العمل 

إن المقصود بضغوط العمل (Job Stress)‏ تلك "المغيرات النفسية والفسيولوجية الستي 
تضغط على الفرد» وتجعل من الصعب غليه أن يتكيف مع المواقف» وتحول دون أدائه عمله 
بفعالية" (العديلي» 1940 .)۲٤٤‏ وترى الشريف )£3 APY iat‏ بأن ضغوط 
العمل هي "الشعور بعدم الراحة نتيجة لعبء في العمل يبعد الموظف عن ead!‏ الاعيادي 
الذي يرغيه في العمل". إذاً فضغوط العمل التي قم القائد الإداري هي تلك التأثيرات النفسية 
والفسيولوجية التي يقع تحتها القائد أو أحد مرؤوسيه» ويؤدي إلى حالة من القلق أر التوتر أو 
cotes‏ ويكون ذلك بسبب عوامل ذات علاقة بالفرد نقسه أو بالآخرين أو بالعظيم 
الذي يعمل فيه؛ ويصبح هناك حاجة ماسة إلى التدخل لإصلاح الوضع.. وعلاج تلك UH‏ 
بما يناسبها من تدخلات فردية أو تنظيمية. 

ويمكن تقسيم الضغوط التي يتعرض ها لفرد في المنظمة .. إلى عدة أنواع .. أهمها 
مصدرها الفرد نفسه» والضغوط الاجتماعية الناتجة عن التعامل مع الآخرين سواء الزملاء أو 
الرئيس أو الأسرة أو الجيران .. وغيرهم من يتعامل معهم الفرد في حياته. ويضسيف فائق 
ub (a1 £YV)‏ يمكن تقسيم الضغوط حسب فترة التخلص منها إلى ضغوط بسيطة» وهي 
التي تدوم لعدة ساعات كالمضايقات التي يتعرض ها الموظف» وضغوط متوسطة وهي التي 
يستغرق التخلص هنها عدة أيام كضغوط الدور» وضغوط شديدة وهي التي تسستمر عسدة 
أسابيع أو أشهر مغل حالات النقل أو التجميد أو العمل مع قائد متسلط. 
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(P)‏ أسباب ضغوط العمل 

كما أشرنا سابقاً op‏ ضغوط العمل يمكن أن تكون نابعة من عدة مصادر Ailt‏ إلا أن 
العبرة هي بمسببات تلك الضغوط وليس بمصادرها. وقد تعددت تلك الأسياب حسيما 
رصدها الباحنون (أحجدء ۵۱۹۸٩‏ 1541م التمسرء 1554م المنداويء PAAIE‏ 
عسكر ۹۹۸ qo‏ إلا أن هناك تكامل فيما بينهم: ومن تلك الأسباب ما يلي: 

!— صراع الدور وغموضه؛ وذلك عند تعارض الدور المطلوب من الفرد القيام به مع 
معتقداته أو قيمه, أو عندما لا تتوقر معلومات كافية عما هو مطلوب منه القيام 
به.. من حيث الأهداف والسياسات والسلطات والمسئوليات» ما ينتج عنه صراع 
داخلي بين الموظف ونفسة» وبالتالي يصيح تحت ضغوط وظيفية وشخصية كسبيرة.. 
ينحظر من القائد التدخل لعلاجها. 

؟- العبء الوظيفي والحوافز والأجور» ويقصد يذلك حجم العمل المطلوب من 
الشخص عندما يكون أكبر من استطاعة الشخص كما ونوعاًء وعدم شعور الفرد 
بأنه يحصل على مقابل عادل لما يقدمه من جهود نتيجة لعدم فعالية وعدالة نظم 
الحوافز والأجور في adi‏ وبالتالي فإن هذا الخلل قي العسبء الوظيفي ونظسم 
الحوافز والأجور يعطلب Sonus‏ من القائد لإعادة التوازن إلى هذا الفرد. 

—Y‏ بيئة العمل وطبيعته» وهي الظروف الادية للعمل والتي تحيط بالإنسان كالتهوية 
والإنارة ووسائل الأمن والسلامة والظروف dosi‏ وأيضاً ماهية وطبيعة الوظيفة 
التي يشغلها الشخص ومدى تسيبها في إحداث ضغوط العمل الوظيفية» خاصة أن 
هناك بعض الوظائف بطبيعتها تؤدي إلى حدوث ضغوط عمل كتلك التي تتطلسب 
مقابلة الجمهورء أو تلك التي لا تسمح بالترقية والتقدم والتمو qa gt‏ أو تلسك 
الوظائف التي تشعمل على مسئولية إدارة الأفراد أو التي ترتبط بمواعيسد محددة 
لعماوب العمل. 
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معارات القبادة الإدارية الحديثة 





غياب المساندة الاجتماعية» وهذه المساندة عبارة عن الراحة والمساعدة النفسية 
التي يحصل عليها الفرد من خلال تفاعله الرسمي وغير الرسمي مع الآخرين داخل 
التنظيم أو خارجه. إن غياب المساندة وخاصة من زملاء العمل والرؤساء يؤدي إلى 
زيادة ضغوط العملء ويؤدي إلى اتخفاض الروح المعدوية وعدم الاستقرار النفسي 
والاجتماعي عند الموظفين. 

ضعف المشاركة في اتخاذ القرارء وذلك أن بعد الموظف عن اتخاذ القرار يؤدي به 
إلى الشعور بأنه مهمل وأن مشاركته غير مهمة وأنه لا قيمة لرأيه في المسائل 
والأحداث التي ترتبط بوظيفته» وهذا: يريد من شعوره بالعجزء وبالتالي إثماله وعدم 
تحمسه للقرار وعدم تعاونه مع الإدارة ووقوعه فريسة لضغوط العمل. 

غياب التغذية العكسية من القيادة الإداريةء فالعاملبن- عادة- ما يرغبون في معرفة 
giu‏ أعمالهم وما تركته من أثر عند القيادة وما يتبع ذلك من تقدير أدبي لما يذلوه 
من إنجاز. كما ell‏ يرون بأن من حقهم الاعتزاز بما قاموا به من GU‏ ويريدون 
معرفته والافتخار به ويرون في غياب ذلك عدم تقدير هم ومن ثم يزيد ذلك من 
الإحباط وضغوط العمل. 

الأحداث الشخصية» وهذه الأسباب هي ما نسميه بالمشاكل الأسرية التي تظهسر 
إفرازاتها في العمل؛ وتتعكس على أداء الموظف» وتعسبب في كثير مسن الضغوط 
عليه. وقد يرى بعض القادة بأنه لا علاقة نهم ed‏ الأسباب .. إلا أنه بإامكاهم 
جعل منظماقم مكاناً يساعد الموظف في التغلب على مشاكله di pal‏ بل ويساعد 
في علاج بعضها وخاصة الالية منهاء“ؤالتي تخد يعتبرها البعض أسباباً اقتصادية تؤدي 
إلى ضغوط العمل. 
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القيادة الإداربة 





(۳) أساليب إدارة الضخوط 
لا يمكن اعتبار جنيع ضغوط العمل cjuo‏ بل إن بعضها مفيد وخاصة المعتدل منهاء 


وذلك لما يسيبه من دفع للموظف والنظمة نحو تحقيق الهدف. وتبقى الضغوط السيئة والضارة 
التي ترك GUT‏ سلبية على الفرد والعملء والتي يحتاج القادة الإداريون إلى التصدي لهاء 
والتخلص منها إن أمكن» أو التخفيف مها والتقليل من آثارها. وبما أنه لا يمكسن فصسل 
المنظمة عن العاملين: وأن المنظمة دائمة التغيير» ولكل موظف طريقته في الاستجابة والتعامل 
مع الضغوط. فإن القيادة الإدارية مسئولة عن سلامة العاملين وعن تحقيق المنظمة لأهسدافهاء 
وبالتالي فالقيادات الإدارية مسئولة عن مواجهة الضغوط والتعامل معها بنجاح. 

وكما تعددت الأسباب التي تؤدي إلى ضغوط العمل» فإن أساليب إدارقًا قد تعددت 
واختلفت بحسب اختلاف السبب المؤدي إلى ضغوط العمل. وقد وضع الباحثون عدداً مسن 
أساليب إدارقّاء إلا أن الأساليب التي أوردها الميجان )£34 83( من أكثر تلك الأساليب 
دقة ونمولية. وقد قسم الميجان أساليب إدارة ضغوط العمل إلى أساليب على مستوى الفردء 
وأخرى على مستوى المنظمة. 

ويتضح أن أساليب إدارة ضغوط العمل على مستوى الفرد... تتطلب من القائد 
الإداري التدخل لمساعدة الفرد .. على إدارة الضغوط الشخصية باستخدام عدد مسن 
الأساليب التي تعلخص فيما يلي: 

1— الفزع إلى الله -" وتعالى» وذلك باحافظة على العبادات واللجوء إلى الله 
والعداوي بالقرآن الكرم» وإتباع هدى المصطفى- صلى الله عليه وسلم- في 
التعامل مع الكرب والهم والغم والحزن وفي علاج الأرق والفسزع في النوم, ولي 
علاج الغضب. إن الفزع إلى الله يقعضي تقوى الله عز وجل» والتعرف إليه في 
الرخاءء والدعاء مع الاضطرارء وكثرة الاستغفار والاستغاثة بالله عز وجلء 
والتوسل إليه بالعمل qe Gali‏ والتوكل ide‏ وحسن الظن به. 
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مهاراتة القبادة الإدارية الحديثة 


تعديل sty‏ الشخصية لدى الفردء ويتضمن بناء الذات الإيجابية عن طريق تحديد 


نقاط القوة وتعزيزهاء وتحديد نقاط الضعف والعمل على تطويرهاء وتمارسة حق 
توكيد الذات بتبني السلوك الحازم بعيداً عن السلبية والعدوانية» وتعديل الاوك 
المتصل بنمط الشخصية (b‏ كالغضب وعدم التركيز وغياب da. dest‏ للحياة 
العملية: والتحكم قي القلق من خلال إيقاف حالات التفكر المزعجة وتدوين 
أسياب القلق لعالجتهاء وتخصيص وقت للراحة والاسترخاى وتغيير الاتجاهات 
المتعلقة ب ركز التحكم الواعي بالاتجاهات الشخصية في الخياة والاستفادة مسن 
الآخرين والتهدئة من النفس والثقة A‏ 

إدارة الوقت بفعالية» وذلك أن الاسعخدام غير المنظم للوقت. وسوء إدارته يؤدي 
إلى اضطراب في سير الأعمالء وبالتالي إلى عدم السيطرة على 391« ولذلك OP‏ 
إدارة الوقت كما تحدثنا- سابقاً- هي أحد أساليب التغلب على ضغوط العمل. 
مواجهة الصراع في بيئة العمل يادراك وجود المشكلة, È‏ فهم موقف كل ub‏ 
ومناقشة المشكلة والخلول الممكنة ها .. ge‏ يعم التوصل إلى حل يكون di‏ 
العمارين البدنية كتمارين التنفس وتمارين الاسترخاء العضلي وغيرها. 

الدعم والمساندة الاجتماعية؛ وذلك عن طريق مساعدة السزملاء والقيسادات 
للشخص كدف التغلب على ضغوط العمل» وكذلك مساعدة الأسرة وة 
الغلروف المناسبة له JAL‏ 


buti —v‏ على الطاقة من خلال إتباع نظام غڌائي صحي d‏ الأكل والشرب با يتفق 


مع حاجات الجسم المختلفة. 
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القيادة الإدارية 





طلب المساعدة من المختصين في معالجة الضغوط .. كالأطياء النفسسيين» 
والأخصائيين الأجتماعبين» خاصة عندما تكون الحالة مفرطة الشدةء وعندما تطول 
المعاناة من الضغوط, وني حالة عدم القدرة على التخلص من الضغوط رغم تعدد 


احاولات. 


d,‏ حالة إدارة الضغوط على مستوى المنظمة, فإن على القائد الإداري تبني عدداً مسن 
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الأساليب التي أشار إليها الريس AAA)‏ 93( والمیجان (419١ه)ء‏ ومنها ما يلي: 


استخدام أساليب الإدارة Roue‏ وما يترتسب عليهسا مسن تعسديل للسياسات 
والإجراءات وتغيرر المناخ التنظيمي. 

إدارة ثقافة المنظمة با يضمن تعريز رضا الأفراد» وذلك بتحديد وتوضصيح القيم 
التعظيمية المطلوبة في المنظمة, ثم نقلها لتصبح جزءاً من قيم العاملين» والربط er‏ 
وبين القيم الفردية للعاملين» وذلك باستغلال الغقافة الخحالية للتنظسيم الإداري» 
وإقناع العاملين بالغقافة التنظيمية المستهدفة للخروج بثقافة تنظرمية جديدة. 

إقرار مبدأ مشاركة الفرد في وضع khh‏ والسياسات الإداريةء وني الاجتماعات 
واللجان ذات العلاقة بعمله نما جعله يشعر بأميعه. وكذلك تفويض بعض 
السلطات له للقيام ببعض الأعمال واتخاذ بعض القرارات التي تعزز من ارتباطه 
بالمنظمة والعمل. 

إعادة تصميم الوظائف 04S‏ ذات معنى وأكثر اسستقلالية» وتزويدها بروح 
التحدي والمشاركة رالمعةء وتطوير نظم التوظيف والاهتمام باختيار الأفراد الأكثر 
قدرة على تحمل الضغوط واعتماد نظام أكثر عدالة للترقية. 

الإشراف القعّال الذي يضمن تحقيق أهداف المنظمة ورضا الموظفين مسن خلال 
دراسة مسببات الضغوط والاهتمام بوسائل خلق الانتماء للمنظمة, وإتباع 
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مهارات القيادة الإدارية الحديخة 


الأساليب الإدارية الحديغة في تقييم الأداءء وني تطوير العلاقات الإنسانية في 

„ichdi 
استخخدام الدوافع بفعالية» وذلك بالاعتراف بوجود الفوارق الفردية بين الأفسرادء‎ - 

ومحاولة المواءمة بين الموظف والعمل الذي يقوم به» وتشجيعه للقيام بمهسام عمله 
باستخدام أساليب التحفيز de gll‏ والمزج بين الغراب والعقاب بعدالة, 

۷- مواجينة الصراع في بيئة العمل عن طريق توضيح الدور» والتخلص من «He! pali‏ 
وإيجاد انسجام بين الأدوار بتحديد أهدافها والمهام الحددة (A‏ وتعديل المواقف 
المسببة للضغوط عن طريق تعديل مستويات السلطة والمسئولية» وإعادة توزيع المهام 
وتعديل مستويات الأداء. 
توفير المناخ الملائم للتقويم بتحديد الغرض من التقويم وإطلاع الموظفين على ذلك» 
وإحاطة الموظف بالعوامل والمعايير التي ستستخدم في as is‏ وتجصب الوقوع في 
أخطاء التقويم وتزويد الموظف بتغذدية عكسية عن مستوى أدائه بشكل عام» وعسن 
جوانب القوة وجوانب الضعف لديه بشكل خاص. والتطوير الوظيفي والعدريب 
ياكساب العاملين مهارات الاتصال JUGE‏ وجعلهم أكثر استعداداً لمواجهة ضغوط 
العمل. 

4- تحسين ظروف العمل المادية المتعلقة بمكان العمل والإضاءة والتهوية والتكييف وغير 

ذلك» والقضاء على الأصوات المرعجة والتلوث؛ وما Jat‏ حياة أو صحة الموظف 
غرضة للمخاطر. 

ومن هذا الاستعراض لفهوم ضغوط العمل وأسبابه وأساليب التعامل معه.. نستطيع أن ندرك 
الدور الحوط بالقيادات الإدارية في مواجهة ما يعترضهاء أو يعترض مرؤوسيها من ضسغوط 
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القيادة الإداربة 





العمل بشكل يؤدي إلى تجنب المنظمة المشاكل الناتجة عن تلك الضغوط ويزيسد مسن أداء 
العاملين والمنظمة بشكل إيجابي. 


سادساً: القائد الإدآري وإدارة الصراع ( الخلافات ) 

بما أنه يعمل في المنظمة مجموعة من الأفراد الذين يتوزعوت بين عدد من الأقسام .. فإنه لا 
يستنكر ظهور أنواع من التباين في الآراء والاتجاهات والتوجهات» Cal y‏ في القسرارات» 
والذي يؤدي تي فاية الأمر إلى حدوث بعض الصراعات أو الاختلاف في الرأي بين الأفراد 
أو بين الأقسام والإدارات .. نما يتطلب تدخمل القائد الإداري لمعاجة الموضوع» والتوفيق بين 
مختلف الأطراف. 

وعلى القائد الإداري أن يدرك أن الصراع يوجد بدرجات متفاوتة في كل المنظمات» 
وعلى مختلف المستويات» ومن هنا ينبغي النظر إليه على أنه ظاهرة متوقعة وعلسى القائد 
ضرورة فهمها فهماً عميقاً, والإلمام يسبل التحكم فيها Gl]‏ تاماًء وإدارتها حتى تخدم أهداف 
المنظمة؛ ولتكون أداة التغيير والإبداع .. ويجب على القائد الإداري معرفة مفهوم الصسراع 
وأسبابه وأساليب إدارته» ومعرفة المهارات السلوكية التي يحتاجها لإدارة الصراع, ومسدى 
قدرته على توظيف تلك المعرفة هذا الغرض. 
)1( مقهوم الصرام j‏ 

إن إدارة الصراع (Conflict management)‏ تعطلب من القائد في البداية إدراكا لمفهوم 
الصراع ليسهل التعامل معه وإدارته. ويقصد بالصراع الذي يحدث في المنظمات الإداريسة.. 
ذلك السلوك الفردي أو الجماعي الذي يحدث في المنظمة ويؤدي إلى منع أو إعاقة فرد أو 
جاعة في التنظيم من تحقيق أهداف معينة (الطجم 0 (QA‏ ويرى عسكر (991١م). Ob‏ 
الصراع عملية ديناميكية تتضمن إدراك أطراف التراع بوجود تعارض بينهما في الأهداف. أو 
الأفكارء أو القيم» أو المشاعر: أو بينهما جميعاً. وهكذا يمكن أن ندرك بأن المصراع في 
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مهارآث القيادة الإذارية الحديثة 








| بين طرفين في التنظيم (أفرادء أقسام, مجموعات) بسبب اختلاف في‎ Cu هو خلاف‎ could 


وجهات النظر أو الأهداف أو المصالح .. يسعى كل منهم لتغليب رأيه أو مصلححه أو هدفه. 
ul‏ إدارة الصراع فهي تعتي Jonas‏ القائد الإداري بين أطراف التراع» وهعابلته بطريقة تحقق 
الرضا للجميع بتحقيق أهدافهم دون الإضرار بأهداف التحظيم أو أهداف أحد الطرفين. 
(F)‏ أسباب الصراعم 
هناك العديد من الأسباب والمسيبات التي تساهم في تفاقم الصراع في المنظمات cia la‏ 
ويمكن تقسيمها إلى أسباب شخصية- سلو AS‏ وأسباب تنظيمية. الأسباب الشخصية كما 
أوردها السالم qp)‏ وماهر (a3 A)‏ والطجم (PIIG)‏ ورفاعي YRAN)‏ 
وعساف (a AE)‏ والقحطای )23115( هي كما يلي: 
- تفاوت الصفات الشخصية.. كالقيم والمعتقدات والاتجاهات JI ce gli y‏ 
والعمرء حيث يؤدي ذلك إلى تفاوت وتباين بين الأفراد. فمغلاً العمر يؤدي إلى مسا 
يسمى بصراع الأجيالء واختلاف النقافات يؤدي إلى ما يسمى بصراع الحضارات. 
- اخعلاف الإدراك والاتجاهات» OS‏ فهم العام انحط .. يختلف من شخص لآخر بنساء 
على الخبرات والعجارب» كما أن التباين في الاتجاهات يؤدي إلى اخعلاف في كيفية 
تعامل الأشخاص مع المواقف والأشخاص الآخرين. 
- الاختلافات الفردية الشخصية؛ حيث og‏ بعض الأشخاص إلى العدرانية؛ وعدم 
التعاون مع الآخرين» ويرغبون في ae‏ والمعارضة ما يجعل التعامسل معهمأمر 
صعب. 
- تعدد التنظيمات غير الرسمية واختلاف القيم التي تتمحور حونما ني وجودها 
وح ركاقاء فكلما زادت cu did!‏ وتعددت وتبوعت في قيمها.. كلما زادت 
إمكانية الصراع فيما بينها. 
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القيادة الآدارية 





— العلاقات الاععمادية» وهو الأمر الذي يكون فيه الأشخاص أو الأقسام أو الإدارات 
اتكاليين معتمدين على بعضهم في أداء الأعمال وتحقيق الأهداف وتكون مشا ركتهم 
— صراع الدور الذي ينتج عن الفرق بين ما يجب أن يؤديه الموظف وما يشعر به أو ما 
يستطيع costal‏ وكذلك عدم Lo JI‏ عن الوظيفة والتعليمات واللوائح التي تحكمها. 
ul‏ الأسباب التنظيمية فقد أورد منها النمر IIA‏ وأديل مان )435 «(gY‏ 
والطجسم (٥1۹۹م)»‏ والديب AV)‏ 93( وعساف (PIIA E‏ وزايسد )530 «gY‏ 
والقحطان (415 هم ما يلي: 
- العداخل بين أنشطة المنظمة, حيث تجد أن بعض الأقسام تعتمد في إنتاجها على 
بعضها.. ما قد يؤدي- في بعض الأحيان- إلى حدوث نزاعات فيما بينها. 
- عدم تحديد الصلاحيات والمسئوليات المناطة بالعاملين في التظيم.. نما يؤدي إلى عدم 
معرقتهم بمهامهم وأعمالهم وحقوقهم وواجياتهم: وبالتالي تحدث الازدراجية ومن ثم 
الصراعات. 
- معوقات الاتصالات» وذلك مدل عدم وجود نظام اتصال ud‏ يمسد كافة أجزاء 
التنظيم بالمعلومات المطلوبة» أو عدم وضوح قنوات الاتصال أو تعقد وعدم فعالية 
أجهزة الاتصال. 
- القرارات المشتركة؛ فعند الحاجة إلى قرارات مشت AS‏ بين عدة جهات.. تظهر هناك 
إمكانية للتعاقض والاختلاف ني الرأي والمفاهيم حول كثير من الموضوعات. 
- التنافس على المواردء وخاصة عندما تكون محدودة ولا تكفي بالقدر الذي يحتاجه 
المستخدمون لما في المنظمة.. ما يجعلهم يختلفون على أولوية وسبل استخدامها. 
gu -‏ المصالح والأهداف.. فكما ذكرنا يأن الصراع يعرف على أنه تباين tall‏ 
والأهداف» فإن ذلك- أيضاً - يشكل أحد أهم الأسباب التي تؤدي إلى الصسراع 
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نتييجة لاختلاف الاهتمامات والطموحات. إن اختلاف المصالم والأهداف .. عل 
كل طرف يحشد الأتصار والقوى المادية والمعنوية لمواجهة الطرف الآخر .. ما يسعر 
تار الصراع. 

— اخسلاف ثقافات العاملين .. خاصة عندما يكونوا من خلفيات ثقافية وعرقية متنوعةق 
ويؤدي ذلك إلى الصراع الحضاري داخل المنظمة» ويظهر ذلك في المنظمات التي 
يوجد يما أعداد متنوعة من العمالة الوافدة. l‏ 

- تسلط الإدارة .. عندما يستخدم القائد الإداري أسلوب التسلط في تعامله ممع 
المرؤوسين: ويفرض سيطرته على الأوضاع التنظيمية بأسلوب العقاب والتهديد 
الدائم. 


(P)‏ أساليب إدارة الصرام 
إن القائد الإداري في تعامله مع الصراع يتاج إلى معرفة بعض الاستراتيجيات قبل تسبني 
أي أسلوب إداري لمواجهته: وتتباين الاستراتيجيات التي يتبناها القادة الإداريون للتعامل مع 
الصراع.. cios‏ الحلول التي تقدمها. وهناك عدد من الاستراتيجيات والأساليب الإدارية 
التي (e‏ بعض القادة إلى استخدامهاء ومنها ما يلي: 
cod! -‏ وفيه يتم تعزيز مصالح طرف على حساب الطرف الآخر المنافس. 
- التساهل والجاملة, وهو إتاحة الفرصة لأحد الأطراف لتحقيق مصالحة على حساب 
الطرف الآخر. 
— التجعبء وهو إمال القائد è Lal‏ المنظمة بتفادي التعامل مع الصراع. 
- التعاونء وهو محاولة لعوفير القرصة لتحقيق مصالح كلا الطرفين. 
- التوفيق» وهو القبول بالتسوية لتحقيق مصالح كل الأطراف بصور جزئية من خلال 
التعاون والتصيحة المتيادلة. 
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القبادة الإدارية 





وبغض النظر عن الإستراتيجية التي يتبعها القائد الإداري ني التعامل مع الصراع» OP‏ عليه 
eds‏ بالأساليب التالية للتحكم في الصراع وإدارته بفعالية: 

s -‏ إمكانية المشاركة في صنع القرار لبناء صلة تنظيمية بين الأعمال وبين الأفراد V‏ 
يتيح فرصة للتعاون وتبادل المعلومات والرأي والمشورة ومن ثم الخروج برأي جماعي 
gis‏ أهداف ومصاح الجميع» ويشجعهم على دعمه والعمل على إنجازه. 

- تجزئة موضوع الصراع؛ وتقليص aL‏ لتسهيل معالجته: والحصول على اتفاق بسين 
أطراف التراع بصفة تدريجية: بالإضافة إلى التقليل من أثميته عن طرق gil‏ الضررء 
أو المفسارة التي ستلحق بالإطراف عند تبني أي حل للصراع. 

- إيضاح الأهداف ووسائل تحقيقها عن طريق توزيع خطوات التنفيذ .. ومراعساة 
العوامل الإنسانية والإدارية السليمة .. لتجنب إثارة العاملين بعضهم على البعض 
الآخر. 

- تحديد الأدوار بشكل واضح ودقيق للقضاء على مسيبات المسراع ذات العلاقة 
بازدواجية وصراع الدورء واتعدام الروح التعاونية بين الأشخاص. 

- بناء وتعزيز الثقة بين العاملين وزيادة ثقتهم بقدرامم الإبداعية في المجالات المخعلفة 
للعمل» وإدخال أساليب العمل الجماعي وبناء المناخ التمظيمي الصحي القائم على 
الأعراف المشتركة وروح الفريق الواحد» وتشجيع الأنشطة الابتكارية والتفكير 
GA‏ باستخدام العصف الذهني وحلقات الجودة. 

— الاستعانة بالجهات الاستشاوية لإجراء الدراسات وتدريب العاملين على معرفة 
أهداقهم: وأهداف الإدارة من خلال استخدام تمارين الحساسية» والتحليل المعملسي 
القائم على المكاشفة بين الإدارة والعاملين لمعرفة تصوراقم لأنفسهم وللإدارة وتصور 
الإدارة e‏ 
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مهارات القبادة الإدارية الحديثة 








- موضوعية وعدالة القوانين التي تحكم العلاقات بين الموظفين والإدارة .. للقضاء على 
الصراع الذي يمكن of‏ ينشأ عن طريق ازدواجية المعايير وعدم الموضوعية. 
- وضع وتنفيذ البرامج التدريبية للتعرف على ظاهرة الصراع التنظيمي وأبعاده 
وكيفية التعاهل معه» ولتدريب العاملين على سلوكيات العمل؛ وتحسين قنوات 
ومهارات الاتصالء وإيجاد نظم للمعلومات والتعامل الجيد مع الآخرين, 
وني الخلاصة.. تجدر الإشارة إلى أن واجب القائد الإداري في التعامل مع الصراعات التي 
تحدث في المنظمة ليس باليسير. إن إدارة الصراع عندما يكون القائد طرق فيه .. تفرض على 
القائد إتباع الخطوات العلمية دون تيز أو تعصب» وذلك مكل التحكيم.: أو اللجوء إلى 
طرف وسيط أو المواجهة البناءة. كما أن عليه إتباع الأساليب التي أشسرنا Ce]‏ سلفا.. 
بالإضافة إلى ما بمليه عليه موقفه كقائد للتنظيم الإداري من تنازلات واتجاهات توفيقية بشكل 
عام. وهكذا فإن على القائد الإداري اتخاذ الإجراءات التالية عند إدارة الصراغ: 
- النظر إلى الخلاف أو الصراع أنه أمر طبيعي. 
— توظيف الصراع لمصلحة العمل. 
إشراك أطراف الصراع في مناقشة الأمور المتعلقة به بعيداً عن السرية. 
- تشجيع الأشخاص الذين يأتون للشكوى للحديث هباشرةً مع ذوي العلاقسة مسن 
مدرائهم أو زملائهم. 
الاستماع إلى كافة الأطراف قبل التدخل لعلاج الصراع وحسمه. 
العمل لتحقيق رضا الجميع عند التدخل لمعالجة الصراع أو الخلاف. 


سابعاً : القائد الإداري وإدارة الإخفاق 
يتعرض القادة الإداريون في بعض الأحيان إلى مواقف يظهر فيها إخفاقهم في تحقيسق 
أهدافهم» أو أهداف منظماقې ويستدعي ذلك ضرورة توفر بعض المهارات للقائد الإذاري.. 
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القيادة الإدارية 








ليستطيع التدخل بفعالية لإدارة ذلك الإخفاق (Failure Management)‏ لأنه إذا لم يتم 
التصدي لبعات الإخفاق فإنه قد يصبح عقبة أمام تقدم المنظمة المستقبلي. ومن المؤكد أن 
القائد العظيم لا يرى الفشل آخر مطاف في الحياةء Us‏ يراه فرصة عظيمة للتعلم مسن 
الأخطاء التي يقع فيها هو أو أحد مرؤوسيه حت يعمل على إزالتها عن طريقه. 

يمكن أن تكون قرارات القائد صائبة في معظم الأحيان: إلا Uf‏ قد تكون غير ذلك في 
أحيان U oe p‏ & 3( إلى الاخفاق في تحقيق الهدف الذي اتخذت من أجله. وليس هناك من 
يضمن عدم خلو العمل من الفشل أو الإخفاق في بعض جوانبه» وبالتالي قإن هسذا الواقع 
يقرض على القائد الناجح التفكير وعمل الخطط اللازمة للتعامل مع تلك الإخفاقات بكفاءة 
وفعالية. 

إن كل مايجسب على القائد الإداري للنجاح في إدارة الإخفاق ( Failure‏ 
(Management‏ هر اتخاذ عدد من الاجرا اءات لمواجهة مواقف الإخفاق والفشل UU o] y‏ 
يضمن عدم انعكاس تأثيراتما السلبية على المنظمة» ومن تلك الإجراءات ما يلي: 

1- توقع حدوث الأخطاء والإخفاقات» فبالرغم من أنه يفعرض على القيادة الإدارية أن 
تكون قد اتخذت قراراتا بشكل مدروس إلا أن ظروف udi‏ مستغيرة بستغير 
الفلروف المحيطة التي تعتبر اليوم أكثر ديناميكية من ذي قبل. إن تلك الخركية تجعل 
القائد يتوقع حدوث بعض الأخطاء أو الإخفاقات» وبالتالي يجب عليه ألا يفاجا V‏ 
عند حدوثها وإنغا يجب أن يكوت no‏ لمواجهتها. 

—v‏ البادرة إلى تحليل الخطأ أو الفشل لمعرفة أسيابه LAS‏ علاجهء فعلى القائد اللاداري 
عند حدوث الخطأ أو الإخفاق أن يقوم بالبحث عن الأسباب التي أدت إلى حدوث 
هذا الإخفاق أو الخطأء وكذلك العوامل التي سامت بشکل مباشر أو غير مباشر 
في حدوثه» ثم يعمل على تحليلهاء وتوضبيح ما ترتب عليها من تكاليف أو تبعات 
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على النظمة وتحديد كيفية التصدي لها للتقليل من الآثار السلبية التي تعركها على 


ghi 

وضع ik‏ علاجية مفصلة لمواجهة الإخفاق .. بعد معرقة الأسباب بما يعفق مع 
القدرات والمتطلبات. وكما ذكرنا- سابقاً- فإنه يجب أن تكون الخطة مبنية على 
تحليل أسباب الإخفاق وأن تكون تلك الخطة مشتملة على إجراءات علاجية 
واحتياطية. 

أن يشرك القائد مرؤوسيه في تحليل مواطن liy «JM‏ في icy‏ الخطة 
العلاجيةء خاصة وأن اشتراك الجميع في إعداد الخطط وتنفيذها .. يساهم إلى درجة 
كبيرة في رفع معنوياتهم: وحفزهم على الحرص الشديد لإنجاحهسا والميلولة دون 
فشلهاء أو حدوث أي خطأ في تتفيلهاء فهم يعتبرون أنفسهم مسئولين عن ذلك. 
الاستفادة من الأخطاء ومن مواضع الإخفاق كدروس تدريبية ALIE‏ فقليلاً ما 
يعدرب الإنسان عن طريق التجربة لارتفاع تكاليف التدريب العملي العجريي» 
ولذلك oj‏ على القائد ی ووس الج سوط سبد امسن 
مواطن الإخفاق والخلل التي تواجه إدارهمء ومن أخطاء بعضهم اليعض. وإذا 
اد رکا ds yt ol‏ قد يكون مكلفاً وأن الإنسان لن تكون لديه فرصسة ليعيش 
طويلاً حتى يخطئ ويتعلم من أخطائه فإن التعلم والاستفادة من إخفاق وأخطاء 
الآخرين يعبر في منتهى الأمية ويجب أن يعطى عناية فائقة 


5- عدم اليأس وبث الروح المعنوية العالية عن المرؤوسين» واعتبار الإخقاق فرصة 


لإعادة تقييم الأمور وتحسينها. 
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القيادة الإدارية 


خامناً: القائد الإداري وإدارة Ale loss ll‏ 

تحتل الاجحماعات Lf kje‏ من وقت القادة (حوالي 65 إذا أنهم يسؤدون مسن 
خلا ما معظم أعمالهم ويعطوت توجيهاتم للعاملين معهم (أبو شيخه» افا ويعتقد بعض 
القادة الاداريين أن الاجتماعات أمر ضروري وهام ولذلك AB‏ يروا شرا لابد aa‏ وأن 
عليهم خضورها- دائما- باعتبارها جزء هام من العمل. وفي الواقع أن هذا الرأي غير دقيق. 
لأنه بالغ في أهمية cote fI‏ ودورها في قيام القادة الإداريين بمهامهم في إدارة المنظمات. 

إن الاجتماعات تعتبر من أهم الأنشطة التي يمارسها القادة الإداريون. لتبادل وجهات 
النظر مع الأعضاء للارتقاء بمسعوى ونوعية القسرارء وتسدريب وتطسوير المشاركين في 
الاجعماعات La‏ مهاراهم وقدراتهم الإدارية والسلوكية. رما أن الاجتماعات كما أشرنا 
تستقطع es Gi,‏ من القائد فإنه جب أن تتوفر لديه مهارة إدارة الاجتماعات (Meetings‏ 
d^ ..Management)‏ اججماعاته فعالة وللتقليل من إهدار وقته- الذي يعتبر أحد أهم 
موارد المنظمة- يحضور اجتماعات غير مفيدة. 

وللتعرف على أفضل سيل إدارة الاجتماعات .. يجب - أولاً - التعسرف على أهم 
الأسباب التي تؤدي إلى عدم فعالية الاجتماعات» وإلى استنفاذها B,‏ أكثر فما يجب من 
القائد.. لقد خص سلامة (//5١م)‏ أهم أسباب عدم فعالية الاجتماعات في العوامل التالية: 

— حضور الاجتماعات بدون ضرورة. 

- عدم التخطيط للاجتماع قبل وأثناء وبعد حضوره. 

- عدم الالتزام بعوقيت بداية وفاية الاجتماع. 

uu -‏ فعالية رئيس الاجتماع في إدارة أعمال الاجتماع. 
gu -‏ المهارات السلوكية للمشاركين في الاجتماع. 
uus -‏ مهارات الأعضاء في حل المشكلات واتخاذ القرارات. 
- عدم dela‏ نتائج الاجتماعات. 
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إن القائد الإداري حين يرأس اجتماعاً .. يكون هو المسئول عن نجاح الاجتماع» لذلك 
يلزمه بعض المهارات الفردية الشخصية التي يستخدمها في تطوير الثقة بينسه وبسين أعضاء 
الاجتماع. وقد حدد ملائكة (5/5١م)‏ تلك المهارات فيما يلي: 

- تشجيع المشاركة التدريجية في نقاش موضوعات الاجتماع» وإفساح اجال للجميسع 

لطرح الأسئلة. 

- إعطاء الفرصة لذوي الخبرة والمعرفة للإجابة عن تساؤلات الاجتماع. 

— استخدام صيغة الأسئلة المفتوحة لاستيضاح المعلومات المطلوبة. 

- الابتعاد عن الجادلةء وبدلاً من ذلك طرح الموضوع للاخرين للإجابة عليه. 

- البعد عن تضخيم الترقعات وتوقع المستحيل من الاجتماع. 

— بدء الاجعماع في ظل تحديد دقق لوقت البداية والنهاية. 

- التعحضير والاستعداد اليد للاجعماع قبل الدعوة إليه. 

— بث روح الدعابة والمرح في الاجتماع دون إفراط لتهيئة البيئة للمشاركة. 

- الاستماع الإيجابي» ومنع كثرة المقاطعات» وتحسين مستوى الاتصال. 


وهناك عدد من العوامل التي يتاج أن يتعامل معها القائد الإداري حتى تكون إدارته 
للاجتماع ناجحة وإيجابية c(Declan993)‏ وهذه العوامل هي كما يلي: 

-١‏ جدول الأعمال الخفي؛ لكل من الأعضاء الحاضرين الاجتماع مصالح خاصة 
وأهداف شخصية يجحاولون تحقيقها في الاجتماع: ولذلك قإنه يقوم بطرحها AEN‏ 
دون أن تكون على جدول الأعمالء ولذا يجب على القائد منع إقحام أي موضوع 
جديد في الاجتماع. ما لم يكن ضمن قائمة موضوعات الاجتماع. 
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القيادة الإدارية 








؟- التأخر عن الحضور في بداية iesu y ce use E‏ ذلك يجب عدم تأخير الاجتمساع 
لين حضور المتأخرين» UL,‏ بمكن البدء بدوفم» مع عدم التوقف عند حضسورهم 
لإحاطتهم با تم نقاشه. 

-y‏ الاختلاف في وجهات النظرء فيجب على القائد حاولة التقريب بين وجهات النظر 
ailes‏ وذلك للوصول إلى نقطة un‏ وسط أو لترجيح أحد الآراء في حالة عدم 
الوصول إلى حل وسط يرضي الجميع. l‏ 

4- تعليق القرارات» ولعجنب ذلك يجب تلخخيص القرار الذي تم التوصل إليه؛ ووضع 
خطة لجابعة colis‏ وتحديد المسئولين عن متابعة التنفيذ والتواريخ المحددة للتعفيذ. 

ه- الماقشات العشوائية» وذلك عندما تغار بعض الناقشات الجانبية؛ أو التي ليس ها 
علاقة بمواضيع الاجتماع. وللتغلب tele‏ فإن على القائد أن يتدخل مياشرة 
وبشكل إيجابي لإيقاف الناقشة العشوائية: وذلك بتلخيص ما سبق ثم الانتقال 
مباشرة إلى الموضوع التالي. 

5- التشويش والمقاطعات من الخارج, كالأصوات المزعجة أو التلفوتات أو دخسول 
وخروج بعض الأشخاصء ويتطلب ذلك من القائد موقفاً صارماً بعد السماح لا 
بالحدوث. والمسارعة إلى القضاء عليها إذا حدثت. 

ومن واقع ما استعرضنا- هنا- نستطيع أن ندرك ضرورة تدخل القافد الإداري لإدارة 

الاجتماعات» uno‏ في تجاح العملية القيادية. إنه يجب على القائد الاستفادة من الأساليب 
التي تحدثنا عنهاء ومحاولة تفعيل تلك العوامل التي تساعد على إدارة الاجتماعات .. بشكل 
أكثر فعالية وكفاءة. 
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معاآرات القبادة rA‏ الحديخة 





حالة (1F)‏ 
قصة الدجام الكبير © 


gis JU فيقول لقد اعتمدت على عدد‎ aiia 
VIX NP 

الركيزة: )١(‏ عرفت من qui)‏ إن أولى قواعد نجاحي هي معرفتي بذايَ؛ OY‏ معرفتي glos‏ نقطة 
الانطلاقة الكبرى في حياة النجاح: US y‏ ا الذي ai‏ سات وبدون gue‏ 
auo‏ لن أصل إلى أي OY cua‏ معرفتي Ma‏ تعني 

- معرفتي بقدري على تحقيق ما أريد. 

— معرفتي بقون العقلية. 

- فهمي لنفسيتي وإعطائها ما تستحق. 
كثيرون الذين لم يصلوا dy‏ يبلغوا ا ذواتمم» إذن؛ فالسر الأول من أسرار 
النجاح معرفة الذات. 

الركيزة:(۲) الإيمان بقدراي؛ بعد أن عرفت cul‏ وتعمقت في فهمها قاد ذلك إلى السر gi‏ من 
أسرار نجاحيء وهو: الإعان qaid‏ إن oh ui‏ جعلني أوقن ul‏ أملك ما يملكه غيري» وبأن نجاح 
الغير لم يكن يخاصية له دون الناس» بل كان بسبب أنه أدرك أن له قدرة تمتعه بالإبداع والإنتاج والنجاح. 

انعدام الإيمان بالقدرة سيب كبير ورئيس في التفاف الفشل حول الإنسان, لأن الإنسان لن يستطيع 
أن atiy‏ خطوة نحو هدفه لأنه لم يؤمن بقدرته على t‏ وهذا وحده كاف في أن تعرف BU‏ أن آلافاً من 
الناس يقبعون في براثن الفشل. 

الركيزة: degli (Y)‏ آمنت بقدران رأيقنت بأنني قادر» coll‏ ركيزة ks‏ هي نقطة تحول ليء 
وبلوغ لما أطمح إليه وهي cd jl‏ فقد عزمت على أن أكون dus‏ وأن أحدث ul‏ إن العزيمة هسي 


حتى أصل إلى ها 


ما٠٠١8/4/15‎ » كتاب' النجاح الكبير'‎ duas أون لاينء‎ eia] موقع‎ O 








ad eir aiii وو‎ 














القيادة الإداربة 





الوقود وهي اخرك الضابط لمسيرة النجاح: وآفة من تراجع أر تقاعس عن طريق النجاح وبلوغ هدفه 
ضعف dap‏ 

عزمت فاتخذت القرار بالمغامرة نحو adal‏ لأن aur‏ إما أن تكرن مغامرة شريفة أو لا شيء: ورغبتي 
aeu‏ أن أكون شيئاً يذكرء لذا اعزم بقوةٍ فقدرتك جبارة. 

الركيزة: (4) تحديد الحدفء حددت ما أريدء وما الذي أرغبه وما غايتي» لأن عزيعتي لن تكون إلا 
cns " +‏ نحو شيء cd yp‏ وراعيت في أهدالي: 

-١‏ الوضوح» فالغامض تبيجحه غامضة؛ وإيضاح الحدف باعث لي على à B‏ الوصول إليه. 

Aulay -Y‏ فلم أضع us‏ سا بل وضعت أهدافاً إيجابية» أريد كذا. 

۳- المستقبلية: تجاوزت الماضي us,‏ فلم أعد أنظر d]‏ وبقيت نظريّ نحو الأمام» وعلى ذلك 

كان تحديد أهدالي. 

£— الكتابةء فهدف ليس على ورق العمل كلام فارغ» اكتب أهدافك لتعمل على تحقيقها. 

الركيزة: )6( التخطيط؛ العخطيط هو الطريق الممهد الموصل إلى الغاية والمدف: الذي يسير بسسدون 
تخطيط كمن يسير وهو مغمض عينيه؛ god‏ تصل إلى هدفك الدشود كن له datae‏ ودارساً ببصيرة الطرق 
الموصلة إليه. 
التخطيط لا يقوم به إلا الجادون من الناس» والساعون نحو الأهداف بدون تخطيط ليس لديهم أي جدية؛ 
ولو كانوا جادين لما وصلواء ولو وصلوا لکاتوا على خلل. 

الركيزة: )8( العمل» م يبق لي بعد أن حددت daa‏ وخططت له سوى أن أبدأ العمسل؛ فشسددت 
qa uas‏ وبدأت edu‏ هذه هي الجوهرة الحقيقة للنجاح أن تبدأ العمل في تحقيق أهدافك» دع عسك 
الأمنيات فليس لما شأن عند الجادين» الياة لا تقبل إلا أعمالاً لا UT‏ أعرض- كما أعرضت - عن 
مغازلة الآمال» ومعاكسه الأمنيات» وعليك بالتشمير edel‏ وكن في تشميرك ملاحظاً تقصيرك؛ لتبلسغ 
النجاح الأكبر. 

الركيزة: (V)‏ قيادة الزمن: الزمن هو ظرف العمل على تحقيق الهدف» وبلوغ قمة التجاح؛ فالخرص 
على ضبطه وإدارته على أفضل وجه يجعل الشخص يشمن كل دقيقة من وقته» ويعمر رقنه JS‏ مسا هسو 
خادم لنجاحه وأهدافه. بكل تأكيد أنك تثقكما أثق بأن من لا يدير وقته لن يصل إلى هدفسه» إذا ماذا 
تنعظرء إلى متى ونحن نصرف أرقاتاً هدر فيما لا يسعف في تحقيق غاياتنا وأهدافنا. 


————————— UN 
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مهارات القبادة الإدارية الحديخة 





الركيزة: (A)‏ التخيل؛ Ladi‏ أول الحقيقة» صرفت وقناً كل يوم في تخيل Uil y ual‏ قد تحققت» 
cul)‏ صورهاء سمعت أصواتاً داخلية وخارجية تشيد بنجاحي: أجسست بالمشاعر الفياضة التي انتابتني وأنا 
أعيش تلك اللحظات» فرحا وطرباًء جمالاً وحستاء أصواتا موسيقية تنادي بأهازيج adi‏ والفرح» ما 
أجملها من حظات» كم أتمى لو كنت معي تعيش» بل أتنى أن أكون معك في لحظاتك أنست أراك فرحاً 
مسروراً. 

الركيزة: (4) التوافق التام» إنني بشر مكون من: جسد» وروح» وعاطفة» وعقل» ولكل من هذه 
الأربعة حق عنايتي (aile y‏ واهتمامي: لأن صرف شيء من ذلك يغمر لي تحقق التوافق والتصسالح بسين 
مكونات بشريتي» وكلها راجعة إلى الاهتمام بالعقل: لأنه محل الثقافة» ومجمع الفكر والتأملء وما أحصله 
من ثقافة تعود على الكلب الإيجابية» فاعرف كيفية الرعاية» ومدى العناية» وسر deed!‏ والجهل بذلك 
ينتج لي اضطراباً لأن الجهل مرض. 

الركيزة: )١٠١(‏ التفاؤل» وهو نظرة إيجابية لكل شيء في كل شيء؛ خاصة السابيات» كما أنا لتشاؤم 
نظرة سلبية لكل شيء؛ خاصة الإيجابيات. التفاؤل يبعث في النفس idola y Cal‏ وهي غاية ما أريد وما 
crai‏ التفاؤل سر الناجحين» لأنه يدفعهم خطوات تحر الهدف؛ وينقلهم نحو النجاح: كما lE‏ يشعرهم 
بآم ما زالوا يخطون بقوةٍ نحو ما يريدون تفاؤلي في gom‏ بعث لي ابتسامه الكون؛ فهل delis s‏ في 
حياتك؟ 


الركيزة: )١1(‏ التآلف. كنت في مسيرة نجاحي أصحب أناساً Wa‏ معهم: أزن كلاً ما es‏ لم 
أنظر aJ]‏ كذات» وإنها اتخذت منه صفات أصحبهاء فحققت التآلف مع الكل» فصار تآلفي معهم خادماً لي 
في تحقيق نجاحي» وبلوغي ما أريد. 





————— 








القيادة الإدارية 





(r) alla 
(3s s Lill وصبغة القبادة‎ jilag جاك‎ 


يعبر جاك ويلش من الشخصيات التي دخلت علم الإدارة من واسع أبرابه فأصبح لبنه من لبنات التاريخ 
الإداري. 

كان لويش تجربه رائدة في شركة جنرال الكتريك تجاوزت العشرين عاماً سجل Cabe:‏ سلسله مسن 
النجاحات كات عمودها الفقري ما أطلق عليه فيما بعد تموذج 84 للقيادة. 

كان لويش الفضل تحريل جترال إلكتريك من شركة مصنعة فنية إلى شركة عملاقة للخديات والمنتجات 
lel‏ تقد تمكن من زيادة قيمة الشركة بمقدار ثلائين ضعفاً. 

تحدي ريلش بعضاً من تقاليد الشركة المتأصله ( على سبيل المثال قام بعسربح PST‏ من ٠٠١٠٠٠١‏ عامل) 
وياحداث نقله نوعية في ثقافة الشركة الضيقة والمحدودة ( قام بعسريح المخططين الاستراتيجيين» وضسمن 
وجود قادة يستمعون للعمال لاقتراحاتهم e IUS y‏ وشكاويهم) لکن أكثر مقومات نجاحه بروزا كان 
انتقاؤه وتطويره للقادة. 

ساعد نظام i som‏ إلكتريك ويلش في انتقاء وتطوير قاده يمكن أن يتوافقوا مع ثقافة الشركة التي تعتمسد 
على الأداء العالي الجودة. هؤلاء القادة اللذين تمكنوا من إحراز نتائج عالية في اختبارات ced‏ كانوا هم 
هن ساعد الشركة في تحقيق هدفها في الوصول إلى القمة بين الشركات العالية الأكثر شهره. 

إن العناصر الأربعة w The 4 Factors‏ هي المقومات التي تجمع بين هؤلاء القادة الاستنتائيين؟ 


أن قادة العناصر الأربعة يتمتعون بما يلي: 

1- الطاقة: 

يقول ويلشن أن الأفراد مع الطاقة يحبون أن يعملوا باستمرار دون انقطاع؛ وينهضون كل صباح حماس 
لمتابعة أعمالهم. 





C)‏ طارق السويدان: مجلة عالم الإبداع؛ العدد ٩ء eT ٠٠5 ala‏ ص18. 
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مهارآث القببادة الإداوية الحدبئة 





*1- وباوعون قي تحفيز الأفراد: 

يعرفون كيف يحفزون الآخرين للإنجاز» يضعون الرؤيا ويدفعوت الأفراد للعمل بناء على هذه الرؤيا. 
والمتحمسون يعرفون كيف يحملون الآخرين على التفاعل مع الرأي والاعتقاد.. لأنهم يدركون أن 
المشاركة في التقديرات والانفراد في تحمل اللوم يشجع زملائهم ويزيد من حماسهم للعمل. 

-F‏ 9525934 بروح التحدي والحزم: 

eil‏ يعرفون كيف يصنعون القرارات الصعبة فعلاء ولا يسمحون لدرجة الصعوبة مهما بلغت حائلا بينهم 


وبين تحقيق أهدافهم. 

£ فندفيذهون (بفعلون lo‏ بقولون): \ 

المقومات الغلاث التي ذكرناها آنفا هامه وضرورية اللي انما تبقى فارغة من محتواها رلا معنى ها دون نتائج 
ملموسة. 


. سس ت م يه 
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مشكلات وتنمية وتهد یات 
القيادات الإدارية 
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الفصل التاسح 
مشكلات وتنمية وتعديات القيادات الإدارية 


أجداف الفصل: 

يهدف هذا الفصل إلى ما يلي: 
1— مناقشة مشكلات القيادة الإدارية وتأتيرها على القائد. 
؟- شرح LAS‏ تنمية وتطوير القيادة الإدارية على مختلف المسعويات. 
—Y‏ بيان التحديات المعاصرة والمستقبلية وكيفية التعامل معها. 


أولاً: مقدمة 

إن القيادات الإدارية في مختلف البلدان» وعلى مستوى جيع المنظمات.. لا تبرز من تلقاء 
تفسهاء وإغا تتطلب جهداً كيرا لتنميتها وتطويرها حتى ترقى إلى المستوى الذي يؤهلها 
للفعالية القيادية» ومع ذلك OB‏ العديد من المنظمات تعاب من عدم قدرة قياداتًا على جاوز 
المشاكل التي تعترضهاء didus‏ عدم قدرة تلك القيادات على تحقيق أهداف منظماتها. 

إن التحول نحو النموذج العالي يتطلب التصدي للمشاكل الذاتية عند القادة الإداريين» 
ويتطلب Las‏ القدرة التحويلية لديهم» وكذلك تطوير قدراقم على إحداث التغيير اللازم في 
منظماقمء وتنمية قدراتهم على معاجة المشكلات الإدارية والاجتماعية والبيئية التي تواجههم. 

ولأمية موضوع تدمية ومعاجة مشاكل القيادات الإدارية قي العصر الحاضرء OB‏ هذا 
الفصل سيلقي الضوء على ها يواجه القيادات الإدارية من مشاكل وصعوبات وتحديات» 
وعلى sagt‏ التي يمكن بذها لعمية وتطوير تلك القيادات.. خاصة في ظل متغيرات عصر 
العولة الجديدء بالإضافة إلى توضيح كيفية تدريبها على مواجهة المشكلات والتحديات 
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] مشكات وتفمية وتحدبات القبادات الإدارية 
مشكلات ؤتنئمية 


)9( )*( 
مشكلات القبادات الإدارية — 
الإذارية 
(v)‏ 
التحديات المعاصرة المستقبلية للقيادات الإدارية 


شكل رقم i (ME)‏ خريطة (مشكلات وتنمية وتحديات القيادات الإدارية) 








شانياً: مشكات القيادات الإدارية 

تواجه القيادات الإدارية في الوطن العربي العديد من المشكلات والصعوبات التي تحعاج 
إلى دراسة ومعالجة» وذلك لمساعدة تلك القيادات على تجاوزها. وتتوزع هذه المشكلات بين 
عدد من الجوانب التي تتعاق بالقيادات الإدارية» فمنها ما هو ذو علاقة بمسعوى تنمية 
المهارات الذاتية للقائد» ومنها ما هو متعلق cal eU‏ الإدارية التنظيمية للمنظمة, ومنها ما 
هو متعلق بالوضع الاجتماعي والبيئي الذي يتعامل معه القائد الإداري (Bennis,989b:33-‏ 
(989. وسنستعرض في هذا القسم المشاكل المهمة في كل الجوانب المخلفة, كما ستشير إلى 
ها يمكن عمله لعلافي اسعمرار أو تطور تلك المشككلات. 


)1( الببروقراطبات المترهلة : 

لقد كانت المنظمات الإدارية التي أنشئت هنذ.فسرة.طويلة..قد كونت نظاماً إدارياً 
ari‏ نما وتطور خلال فترة زهنية ليست بالقصيرة..ويتشكل هذا النظام من إجسراءات 
وأنظمة أدشئت لمواجهة بعض الظروف في فترات ماضيةء ولكنها استمرت بمرور الزمن. بسل 
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القببادة الإدارية 








وتراكمت لتكون موروثاً ثقافياً ببروقراطياً ليس من السهل تغييره أو تجاوزه من قبل القادة 
الإداريين. حتى لو أرادوا ذلك. وقد أصبح هذا النظام البيروقراطي حراس مسن المسوظفين 
القدامى الذين يواجهون كل تغيير أو تحديث بمقاومة عنيفة .. نابعة من ثقافة ببروقراطية 
متأصلة قدف إلى منع القيادات من إجراء أي تعديل .. مهما كان لصاح التنظيم؛ ناهيك عن 
أنه مر على تلك المنظمات قي فترات زمنية متفاوتة .. بعض القيادات الإدارية التي لم يكن ها 
من الهم إلا تعمية وتوسيع نطاق Uu sibl ga] y lala‏ الإدارية. حتى ترهلست» وأصسبحت 
طبيعتها البيروقراطية تقف حجر عثرة أمام كل قائد يريد أن يُحدث أي نوع من التغسيير أو 
التحديث؛ بل رتعتبره متطفلاً يجب مقاومته وإيقافه عند حده. 

وقد أصبحت خدمة الثقافة البيروقراطية عند تلك الإدارات. وعند هؤلاء الموظفين هي 
الهدف الرئيسي» بينما أضحت الأهداف التي أنشعت تلك الإدارات من أجلها أهداف ثانوية. 
وبتعامل الموظفون مع إذارات أخرى ومعاتاهم من بيروقراطياتها تكون لديهم حافزاً كبيراً 
لممارسة سلطاتهم والتمكين لنظامهم البيروقراطي وتنميته أسوة بالآخرين من غبرهم» وقد أدى 
ذلك إلى انعشار العدوى البيروقراطية بين المنظمات والأجهزة الإدارية المختلفة. 

add‏ انعشر الوضع التنظيمي البيروقراطي في الأجهزة الإداريةء وتعمق حتى أصبح مسن 
العكويئات التي ليس من السهل على القيادات الإدارية تجاوزها أو تغييرها. ومن ALS SU‏ أن 
هذه المشكلة في المنظمات الإدارية الحكومية- على وجه الخصوص - تعتبر من أهسم 
المشكلات التي تواجه القيادات الإدارية: يل إن القائد الذي لا يجيد السياحة في يكسر 
الببروقراطية ولا يجيد التعامل معهاء قد يصبح هو الخاسر الأول في سباق caesi‏ والتطسوير. 
وقد تأكد لدى عدد من علماء التنمية الإدارية بأن الطريقة المناسبة للتعامل مع هذا الوضع. 
هو البدء بتهيئة ALI‏ من خلال إنشاء مجموعة من مساعدي القائد الإداري الذين يتوفر فيهم 
الانسجام والتكامل؛ والذين يقومون بالأعمال الروتيتية لتجنيب القائد الانغماس في 
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تفصيلات تلك الأعمال. ومن الضروري للقيادة da‏ وتدريب الموظفين وإيجاد عناصر قرية 
لدعم التغيير ومواجهة عناصر البيروقراطية المتأصلة في النظام. 
(v)‏ الأنظمة واللوائم 
تعمل المنظمات الإدارية بالدول النامية. في ظل العديد من الأنظمة» والتعليمات التي 
وضعت على مر الزمن. لتنظيم وتسيير شئون المنظمة ومن الملاحظ أن تلك الأنظمة قد 
وضعت عدد بداية تأسيس المنظمات, وأنه لم يعم تغيير أو تعديل أو إعادة دراسة هذه الأنظمةء 
رإفا ازداد الولاء ها دون التفكير فيما تحققه من أهداف للتنظيم. وتعتبر هذه الأنظمة 
واللوائح من أكبر المشكلات التي تواجه القادة الإداريين Ul Love‏ أصبحت جزءاً من تكوين 
التنظيم: وأصبح القائمون عليها يرون ob‏ أي خروج عليها يشكل انتهاكاً لأعراف إدارية 
هدفها حماية التنظيم, والحافظة على بقائه. ونتيجة لتقادم تلك الأنظمة واللوائح وتعددها 
وازدواجيتها في بعض الأحيان» UB‏ قد أصبحت متحيزة لوضع قبلته قيادات سابقة ولكنه مم 
يعد صالخا لمتطلبات العصر الخاضر. 
on‏ أهم المشكلات ذات العلاقة بالأنظمة التي تواجه القيادات الإدارية .. كما يشير 
کنعان aAA)‏ 4805 -:45) ما يلي: 
- جود الأنظمة واللوائح بشكل لا يساعد على سرعة اتخاذ القرار» ومواجهة متطليات 
العمل. 
- كنرة التعديلات والتفسيرات للأنظمة واللوائح بشكل متعابع دون إطلاع e ge‏ 
الآخرين عليهاء U‏ يجعلهم SEDI Og‏ على أساس نصوص قدليمة متجمدة. 
- غموض الأنظمة واللوائح بشكل يجعل القادة يجتهدون لعفسبرهاء وقد يكون ذلك 
بطريقة غير دقيقة وغير صحيحة. 
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ولواجهة المشكلات المعلقة بالأنظمة واللوائح OU‏ على القيادات الإداريسة الاسععانة 
بالمستشارين والخبراء من خارج التنظيم. من لم يتأثروا بالألفة مع الأنظمة واللوائح السابقة أو 
بمن هم آراء وطموحات بعيدة المدى من العاملين في تلك المنظمات» وذلسك للعمل على 
دراسة تلك الأنظمة واللوائح» واقتراح السبل المناسبة لتغييرها أو تطويرهاء على أن لا يكون 
ذلك على شكل تعديلات بسيطة أو سطحيةء وإغا على شكل تغيير جذري يضع التنظيم 
على الطريق الصحيح الذي يتفق مع متطلبات العصر الحاضر. 
(P)‏ تقل واستخدام التكنولوجيآ 

تعتبر سرعة التطور التكدولوجي في كافة امجالات من أهم ما يميز العصر الحاضر. وقد 
وجدت القيادات الإدارية نفسها في سباق غير متكافئ مع هذا العطور التكنولوجي» ما جعلها 
تشعر بأنه من المستحيل نقل تلك التقنيات أو اللحاق بتطوراقاء بل وأنه من الصعب عليها 
تطوير قدراقا على استخدام التقنية الجديدة: خاصة لاعتقادهم Ui‏ تعطلب تدريياً ضاق 
ومستمرً. وأن ذلك قد أصبح ضرباً من المستحيل على ذوي المستويات الوظيفية المتقدمة, أو 
على من لم يعتد عليهاء أو على من تقدم به السن. ومن تلك الأعذار- أيضا- أن صاحب 
المستوى الوظيفي العالي ... يرى Ob‏ هناك من الأعمال ما هو أهم من إضاعة الوقت في تعلم 
التقنية الحديئة التي يوجد لديه من يسخرها له ويستخدمها نيابة عنه» ويزوده يما أراد مسسهاء 
أما من لم يععد عليها فيرى VU‏ من الصعوية بمكان, بحيث أن الفشل في تعلمها أقرب من 
تعلمها.. ما يؤدي إلى الإحراج ووضع النفس في غير مكافهاء أما من تقدم به السن فإنه يرى 
بأنه لا يمكن أن يتعلم في سن متأخرة.. لأنه لم يعد U-L‏ لأن يكون متعلماً. 

إن مة نجاح القائد الإداري في العصر الخاضر .. هي القدرة على التعامل مع تقنيات 
ومعطيات هذا العصر .. بما في ذلك العكنولوجيا التي يتطلبها التنظيم» وذلك ليصبح في 
مصاف قادة المنظمات العصرية. إن مشكلة نقل واستخدام التكنولوجيا من أهم الشكلات 
التي تواجه القادة في هذا العصرء وعليهم أولاً تعلمها ليضربوا بأنفسهم مثلاً لجميع العاملين 
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في التنظيم, وذلك أن تعلمهم لتلك التقنية هو تشجيع للآخرين على اسستخدامهاء ثم أن 
عليهم السعي لنقلها وتبنيها في جميع أعمال التنظيم. 


dizall (4)‏ المادية والخنمية الخراسانية 

سيطرت الاديات والمظاهر الشكلية على الوضع القائم في كتير من المنظمات الإداريسة 
حتى أصبحت أحد أهم المشكلات التي تواجه القيادات الإدارية في العصر الحديث» فلقد 
دأيت الكغير من القيادات الإدارية التقليدية في الدول النامية بعد توليها مهام أي عمل 
جديد.. على أن تقوم في بداية الأمر بتغيير الوضع المادي لديها تغييراً شكلياء وذلك ابعسداء 
بالمكتب والأثاث وانتهاء بالسيارة والمنزل. abs‏ بعد ذلك - ضمن أرلويات تلك القيادات 
- ترميم وإعادة تأثيث مكاتب المنظمة: وذلك حتى تظهر لمساهمتهم وجهودهم كقيادة 
جديدة واضخة على مظهر المنظمة. ويتعدى الأمر في اهتمامات تلك القيادات التقليدية إلى 
المسارعة في المطالبة يإنشاء مبنى جديداً يساعد التنظيم في القيام بمهامه على الوجه الأكمل؛ 
وكأن الأثاث الجديد والمباي الجديدة هي التي تؤدي العمل» وليس البشر العاملين قي ذلك 
m‏ 

إن على القيادات الإدارية التي ترغب في مواجهة متطلبات العصر الحاضر .. أن تجعل 
المظاهر المادية في آخر قائمة أولوياتماء وأن تصرف النظر إلى ما هو أهم منهاء وذلك d‏ 
وضع استراتيجيات ورسالة المنظمة التي ت ركز على .الأهداف الأساسية بعيدة المدى» والعناية 
ral‏ البشري وتاهيله؛ وتحديث الأنظمةء وإدخال التكنولوجيا والتدريب عليها لتطوير 
الأداء. 


)0( آلقيم والآنتماءات الآجتماعيبة 
تتأثر الججمعات بالأيديولوجيات التي تتكون من مجموعة المبادئ والقيم والمثل العليا التي 
يؤمن قا اجتمع والقيادة الإدارية. EET‏ العلاقات في المنظمات حول العادات والتقاليد التي 
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تدشأ في مجتمعاقاء وعلى ما يوجد في ذلك اجتمع من أيديولوجيات وانتماءات تربط بين 
الشخص وصلاته. وانطلاقاً من نظرية النظام المفتوح OU‏ التنظيمات الإدارية تشكل مجمعاً 
صغيرا. يتأثر بامجتمع الكبير ويؤثر فيه ويعتبر القادة الإداريين جزءاً من هذا الجتمع» حيسث 
ad‏ أنه كثيراً ما تفرض عليهم الأيديولوجيات والعادات والتقاليسد والقسيم والانتمساءات 
الاجتماعية. بعض التصرفات التي لا تعفق مع متطلبات العصر الحاضر. 

ومن التصرفات القيادية المتأثرة بالعادات والتقاليد الوساطات وامحسوبيات والأعراف 
الاجتماعية التي يكون الداقع من ورائها شعور بضرورة الاستجابة لروح النخسوة العربيسة 
والفزعة؛ التي تجعل القائد الإداري في الوطن العربي. يتجاوز بعض صسلاحياته أو يتخطسى 
النظام في بعض الأحيان ليؤدي خدمة معيئة لأحد الذين تربطهم به رابطة ماء وقد يكون غبر 
مؤمن بما يقوم بهء إلا أن ذلك gh‏ خوفاً ما يمكن أن يفرضه عليه gantl‏ من مقاطعة أو نظرة 
دونية نتيجة لعدم استجابته لمطلب الشخص الآخر. 

وهناك نمط oT‏ من تأثبر الانتماءات والقيم الاجتماعية على القيادات الإدارية يتمغل في 
الركية الطبقية للمجدمع التي تظهر ننيجة لسيطرة طبقة برجوازية أو إقطاعية أو إقليمية على 
المناصب القيادية في المنظمات الإداريةء فنجدها تقوم بتحويل النغام الإداري إلى وسيلة لخدمة 
مصالحهاء وتحقيق أهداف وغايات ومطالب الفئة أو الإقليم الذي تنتمي إليه» كما أن تلك 
الانتماءات والقيم الاجعماعية قد تفرض على القيادات الإدارية ضمان امتيازات اقتصادية 
ونفعية.. لتلك الطبقة على حساب البقية من المواطنين. وتؤدي هذه المشسكلات إلى تحسدي 
يجعل القيادات الإدارية أبعد ما تكون عن الموضوعية والرشدء ويخضعها لآراء وأهواء تجعالها 
معحيزة في قراراهًا وتعاملاهَا (عودة, Lp T‏ الكبيسي. UV g38V0‏ 

وبما أن العادات والتقاليد والقيم الاجتماعية. من أهم المشكلات التي تؤثر على القادة 
الإداريين» فإته يجب التصدي لا وعلاجها بما يعفق مع متطلبات العصر الخاضر. إنه يجب على 
القيادات الإدارية أن تدرك أن الخضوع هذه المظاهر. قد يحقق نتائج قصيرة المدى للقيسادات 
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المتحيزة, ولكن ليس على المدى البعيد: كما أنه لا يحقق أي أهداف للعنظيم ذاته سواء على 
المدى القصير أم الطويل. ومن أفضل الأساليب المناسية لعلاج تلك المظاهر والتعامل مع 
المشكلات التي تنتج عنها- كما يقترح كنعان- A: IAS)‏ £6( هو أن يعرف القادة 
الإداريون بوجودها أولاً, ثم يتلمسون واقعها وأسبابما ثانياً, OS‏ الاعتراف بالمرض هو البداية 
الصحيحة للعلاج, ثم أخيراً توضيح التائج التي تعرتب على مارسة هذه العادات والتقاايد 
والاتتماءات الاجتماعية: والتي منها تفكك المنظمة واجتمع» وتوسع هوة الطبقية الاجتماعية 
التي يمكن اعتبارها السبب الرئيسي لعدهور التنظيم وافياره» وبالتالي تجبها والخذر من أن 
تسيطر على القائد الإداري. 
)1( الضغوط الداخلية والخارجية 

يواجه القادة الإداريون الكغير من الضغوط الداخلية التي يمارسها زملاء العمل والقادة 
الآخرون» وذلك لعحقيق مصالح أو منافع cesa‏ وكذلك يعانون من بعض الضغوط الخارجية 
التي يكون مصدرها المجتمع المتمغل في الأهل والأصدقاء والأقارب» ومن لهم علاقة بالقائد 
الإداري: أو أصحاب السلطات في البلاد. ونظراً للعلاقات التي تربط القائد الإداري بزملائه 
any‏ فإنه يصبح تحت العديد من الضغوط التي تدفع به إلى اتخاذ بعض القرارات الست لا 
يرضى عنها ولكن لتحقيق رضا تلك الأطراف. وتشكل تلك الضغوط إحدى المشكلات التي 
يجب على القائد الإداري التصدي c‏ ومواجهتها بشكل إيجابي حتى لا يرك SL‏ نلك 
الضغوط لدفعه نحو بعض الممارسات غير المرضيةء أو يفقده ثقة مجتمعه الداخلي والخارجي في 
قدراته. 

ويجب على القائد الإداري مواجهة تلك«الضغوط يروح معنوية de‏ وأن يعمل على 
مجايمتها بشكل لا يقلل من أهميته وهيبته؛ ولا يضعف من ARI‏ التي تربطه بأولئسك الذين 
يتعاملون معه من داخل التنظيم أو من خارجه. وعلى القائد الإذاري- لموجهة الضغوط- 
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إدراك ما ها من أثر على أدائه» وكيف يمكن أن تؤثر على اهتماماته وتجعله يتقف d‏ مهسب 
الريح لا يستطيع اتخاذ أي قرار دون التأثر بالضغوط الداخلية أو الخارجية. وللتعامل مع هذه 
المشكلة فإنه يجب على القائد الإداري- أيضا- أن يكون نزيهاً بعيداً عن الخضوع للعسادات 
والتقاليد والقيم الاجتماعية السلبية التي تشجع العصبية الإقليمية أو العرقية. حتى يكون 
on‏ عن الضغوط حرا في اتخاذ القرارات المناسبة. 
(V)‏ عدم كفاءة القيادات الإدارية 

من المشكلات التي تواجه القيادات الإدارية في العصر الحاضر .. تلك العوامل المتعلقة 
بمستوى تأهيل وخبرة وتدريب القائد الإداري: ومستوى قدراته على التعامل مع متطلبات 
المنظمة. ويمكن استعراض تلك المشاكل على النحو التالي: 
أ- مستوى تغليم القيادات الإدارية: يكمن ضعف القادة الإداريين- أولاً - في ضعف 
تأهيلهم العلمي الذي يمرجبه تم اختيارهم في JI‏ القيادي التنظيمي. إن الكثير من القيادات 
الإدارية اليوم لم تحظ بالمستوى التعليمي المناسب .. إما من حيث مستوى التأهيل نفسه؛ أو 
من حيث كفاءة المنظمة التعليمية التي تلقي فيها تعليمه الإداري. ولعلا نسدرك أن تدمية 
القيادات الإدارية في المملكة العربية السعودية-ملاً- تعمد على برامج عامة ضمن كليات 
الإدارة أو معهد الإدارة العامة» حيث أنه لا يوجد أي برتامج لتنمية القيادات الإدارية يمكن 
الاعتماد uude‏ كما أن مناهج المؤسسات التعليمية لا ترقي إلى المستوى المطلوب. 
ب - ضعا مسننوى الشدويي: حتى وإن افترضنا جدلاً Ob‏ هناك تعليم إداري مناسسب 
للقيادات الإدارية إلا إته لا يمكن أن يكون ذلك كافياً: فالقائد الإداري الفعال لا يعتمد على 
تعليمه فحسب» ls‏ يشكل التدريب رافداً هاما في تكوين شخصيته وتؤويهه بالمهارات 
اللازمة للقيام ales‏ عمله على الوجه المطلوب. وني واقع الأمر إنه لا يوجد لدينا برامج 
تدريبية فعالة يتأهل من خلاها القادة الإداريون لتولي مهام إدارة المنظمات في العصر الخاضر, 
وقيادتما نحو تحقيق أهدافها بقاعلية. 
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ج - ضعف مستوي i3, sal‏ لجأت كثير من الدول النامية إلى تعويض النقص الملموس في 
برامج تعليم وتدريب القادة الإداريين الحلية يابعاث أصحاب القدرات العالية وذوي الخبرات 
منهم إلى الدول المتقدمة للحصول على المستويات التعليمية والتدريبية المطلوبة: إلا أنه لم ex‏ 
الاستفادة من أصحاب تلك الخبرات بعد عردقم» وذلك لأن البيروقراطية قد أحكمت 
قبضتها على مختلف المنظمات: وبالتالي فلا يمكن أن تسمح sd jb‏ بتعكير صفوهاء كما 
اعتبرت تلك الكفاءات دخيلة على النظام البيروقراطي VEA‏ لا تفكر بنفس الطريقة السابقة 
ولا تؤمن بنفس المبادئ القديمة. ومن هنا فقد تم حكر المناصب القيادية على أصحاب 
الخبرات الضعيفة الذين لم يتأثروا بأي برامج تعليمية أو تدريبية تجديديةء وإنما حافظوا على 
منهجهم التقليدي. 
jid st] — A‏ الخقافي الحضاري 

يشكل الانغلاق الثقاني الحضاري أحد المشكلات التي تعائ منها القيادات الإدارية في 
العصر الحاضر. فبالرغم من انفتاح دول العام على بعضها حتى أصبحت تمثل قرية كرنية 
واحدة: مازال هناك تقوقع US‏ (ليس عقائدي) في ذهنية كتير من القادة الإداريين القسائمين 
على eS‏ من التنظيمات الإدارية في الدول النامية اليوم: بل إنهم مازالوا يؤمنوت بتقافة القرية 
والإقليم ومبادئها المتغلقة, من مغل e io‏ العرقية» أو الجهوية» أو الطبقيةء التي عمقها الفكر 
البيروقراطي القائم .. لذلك فإن الخروج على الثقافة المنغلقة أصبح اليوم أحد التحديثات 
التي تواجه قادة المستقبل» خاصة أن البدائل الثقافية الحضارية المتاحة أفضل بكثير وذلك 
مواكبة للثقافة الواسعة للدين الإسلامي وما يعفق معها من الثقافات الأخرى. 

ومن الأمغلة على هذه المشكلات. أن بعض القيادات الإدارية تعمل على اختيار 
مساعديها والعاملين معهم من نفس الطبقة أو الجهة انطلاقاً من القباعة بولائهاء وقناعة مسن 
تلك القيادات بأنها لن تقف حجر عرة في طريقها لاتخاذ أي قرارء ورغبة منها — أيضاً- في 
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الحافظة على سلسلة البيروقراطية الجهنمية التي تسلقت الجهاز الحكومي يشكل ليس له مثيل. 
وكذلك من مظاهر تلك المشكلة — -Laf‏ وجود قناعات مزيفه عند بعض القيادات الإدارية 
في منظمات الدول النامية .. تفيد أن القدرات القيادية لا توجد إلا عند فئة محددة من الناس» 
وأن غيرهم ليس tif‏ لشغل الوظائف القيادية» وقد يكون ذلك üy‏ من اختراق وتبديسد 
تلك الأساطير التي حيكت حول علاقتهم بالوظائف القيادية. 


5- الانحراف الإداري الأخلافي 

لقد أصيح الانحراف الأخلاقي لدى بعض الموظفين وبعض القيادات الإدارية في الدول 
النامية.. يشكل Ul‏ رئيسياً للنظيمات الإدارية كما يشير إلى ذلك تقرير الندوة الإقليمية 
التي عقدقا دائرة التعاون الفني لاحمية ومركز التنمية الاجتماعية والشئون الإنسانية بالأمم 
المتحدة في عمان (المنظمة العربية Rea)‏ الإداريةء 35٠‏ 1م:١).‏ والمدرك لغفورة التطلعات» 
وزيادة الأعباءء وحجم الضغوط والظروف الاقتصادية والاجتماعية عند القيادات الإداريسة 
في الدول النامية والمتقدمة- على حد سواء- ad‏ أن الاحتمال كبير لإخلال البعض منهم 
عبادئ وأخلاقيات العمل» وبالتالي حدوث الكثير من ظواهر الانحراف الإداري الأخلاقي. 

وتشكل الانحرافات الإدارية الأخلاقية إحدى المشكلات التي تواجه القيادات الإدارية, 
وذلك لأنها عندما تنعشر في أي تنظيم فإنها تنتقل كالعدوى إلى بقية التنظيمات الإداريسة 
الأخرى التي تتعامل معهاء كما UE‏ تؤدي إلى الإخلال بالثقة العامة والأمانة التي يجب أن 
تتوفر في القائد الإداري. أو الموظف الذي عهدت إليه المنظمة بجرء من سلطتها. هذا بالإضافة 
إلى أن اتعشار مظاهر الانحراف الإداري الأخلاقي يجعل أولئك المشتركين في هذه العمليات 
بمغابة المافيا الإدارية. التي تسقط كل الميادئ والأخلاقيات لتحقيق أغراضها وغاياقا مهما 
كان الغمن؛ وبالتالي تشكل خخطراً يستوجب مواجهته على كافة المسعويات والصعد. 
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المستشارون إلى البحث عن تحقيق رغيات القادة وبالتالي ينصحون بما يتفق مع تلك 
الرغبات بغض النظر عما إذا كان ذلك يقود إلى اتخاذ القرار السليم أم لا. 
ب- إنه قد يدشأ بين المستشارين والتنفيديين بعض المشاكل النابعة من عدم وضوح 
| الفاصل بين مهام التفيذيين ومهام المستشارين؛ ويالتالي ينعكس ذلك على أداء 
| النظمة وقد لا يستطيع القائد التغفلب على هذه المشكلة أو قد لا يطلع عليها إلا 
d eee |‏ ورعا يعخذ القائد القرار الخطأ لعلاجها نتيجة لتأثره با ينقل إليه المستشار 
i‏ ومن معلومات غير دقيقة يتخذها القائد أساساً لقرارة بحكم تقعه في المسعشار 
| واحتكاكهم ببعض ردميك» AYY eA‏ 
| ج-إن المستشارين يعتقدون cedi oU‏ يملكون السلطة ell y‏ يمارسون الدشساطات 
| 
l‏ 
| 


وبما أن تصرفات القائد الإداري عند قيامه بعمله تشكل جزءاً من المسثوليات التي يترتب 
عليها نجاح التنظيم أو عدمه» OU‏ نجاح الحظيمات الإدارية يتطلب حرص القادة الإداريين 
فيها على عدم السماح لعوامل الانحراف الإداري الأخلاقي Ou‏ على أدائهم بأي شكل» 
خاصة أن تلك الانحرافات تقلل من قدرة الحظيمات الادارية في الحافظة على (M gal‏ ووقت 
موظفيهاء وموجودات جهازها الإداري (القحطان رالشمري (EY :ه١ ٤۱۹‏ كما أن 
على القياذات الإدارية Able‏ هذه المشكلات يترجيه جهودها .. للعمسك use‏ أخلاقيات 
ومبادئ العمل النبيلة لتضرب المثل العليا للعاملين» وللحيلولة دون اسعمرار الفساد الأخلاقي 
الإداري بين القيادات والعاملين. بشكل لا يعرك فرصة لإجراءات الردع حتى A dab‏ 





)1١(‏ اتعلاقات مع المستشارين 

يعمل ضمن التشكيل الإداري في المنظمات عدد من الخبراء بمنلون المسعشارين الذين 
يعتمد عليهم القادة الإداريون في اتخاذ بعض القرارات أو في تحليل بعض االات أو المواقف. 
وحيث أنه لا يشوقع من القادة الإداريين الإلمام يكل شيء كما أنه لا يوجد لديهم الوقت 
الكافي VA‏ عادة ما يحتاجون إلى المساعدةء وبالتالي يعتمدون في الكثير من الأحيان على 
المستشارين» فيستعينون بآرائهم لاتخاذ بعض القرارات» وبخبراتهم لدراسة وتحليل مشكلة أو 
موقف ما. وقد يكون أولئك المستشارين من الموظفين الدائمين في المنظمة أو من خارجها. 

وقد يشكل المستشارون مشكلة للقادة الإدارين لعدة أسباب منها: 


الرئيسية, وبالتالي فإهم يجتكرون السلطة التي يستعر الصسراع حوفهاء ويسسخط 
المستشارون من افتقارهم لما .. ما يجعلهم يسعون لاختلاف المشاكل مع الآخرين. 
د- حيث أن دور المستشارين ينحصر في تقديم الخبرات والنصائح والامتشارات 
والعسهيلات لقادة المنظمة وقادة الوحدات التعفيذية الذين يتخذون القرارء OB‏ هذا 
يسيب فجوة بين الطرفين يشعر من خلالها المستشارون elo‏ لا يحصلون على التقدير 
اللازم نظراً لأن مجهوداقم لا تساهم مسامة هباشرة في تحقيق أهداف المنظمة, كما 
gll‏ يعتقدون بأن مجهرداهم قد تسب لغيرهم تمن يتخذ القرار ويبرز أمام الآخسرين 
(کنعان» A0‏ ام: (MM‏ 
أ- أن القادة الإداريين قد يعتمدون على المستشارين بشكل كبير ولمدة طويلة ما يحول E‏ وللتعامل مع مشكلة العلاقات مع الاستشاريين قإن على القائد العمل على sty‏ علاقات 
دون تطور eiua‏ وقدراقم الشخصيةء وبالتالي يستمر الوضع على هذا الخال i ٠ d‏ سليمة مع المستشارين تقوم على الثقة والصراحة بعيداً عن الجاملق مع ضرورة أن يسسعى 
يقبي b MN‏ الاي نياخ خلية ريه للا يوسطيع للنناقة اال TE‏ رهی درکن کر muere‏ 
بدون الرجوع إلى آراء المستشارون حيث يملكونه بسلطة dt‏ واا 1 مبررات كل رأي وإعطاء آرائهم بشفافية. وعلى هذا الأساس OB‏ التعامل يجب أن يقوم على 
cO ge Ei‏ مع ضرورة أن يعمل المستشارون من خلال خطوط السلطت وأن لا يكون هذفهم 
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السعي لاكتسايماء بل لا يطلبوا من السلطة إلا سلطة الفكر التي aes‏ إلى خبراتم وآرائهم. 
كما يجب عليهم عدم جعل تحقيق رغبات القادة ذات أولوية في العمل؛ بل السعي إلى 
توجيههم نحو الصواب من خلال العدالة والموضوعية والإقناع. 

وعلى القادة أن يشجعوا هذه التوجيهات وأن يهيؤا أنفسهم للتعلم والدريب على 
إجادة الخبرات التي يعمل المستشارون على نقلها إليهم. كما أنه يجسب أن يعمل القادة 
الإداريون على تغيير مستشاريهم من حين إلى آخر وذلك لعجديد مصادر d pli‏ وحسق لا 
يسيطر الولاء للقائد على المستشار بدلاً من الولاء للحقيقة والهدف والمنظمة. إن المسعشسار 
يصبح بعد فترة من الزمن غير قادر على تقديم أي code‏ وبالتالي يصبح تركيزه موجه نحو 
الحافظة على بقائه في المنظمة من خلال بقاء القائد الإداري: خاصة وأفم يكونون من قدامى 
الموظفين» ورعا أقدمهم عملاً بالمنظمة وأكبرهم ستاً. 


خالثاً: تنمبة وتطوبر القبادة الإدارية 

إن النجاح لا يمكن أن Gb‏ بدون إعداد لهء ولذلك لا يمكن تصور أن القيادات الإدارية 
gas‏ من US‏ وتعطور تلقائياً دون أي تدخل مخطط يععمد على التعليم المناسب» والاختيار 
المدروسء والتدريب المنظم» على أن يكون هناك استمرارية تطويرية من وقت لآخر. ولا 
شكل أنه يجب أن يكون القادة الإداريون من أصحاب الميول والقدرات القوية.. الذين 
يستطيعون تعزيز مهاراقهم عن طريق توثيق العلاقة بين العمل والممارسة.. من خلال الربط بين 
ما يتعلمه القائد وبين تجاربه الشخصية وخلفيته الثقافية والقيم والأيديولوجيات التي يؤمن يما 
.(Thornton,2000:98-124)‏ وهكذا فإن تنمية وتطوير القيادات الإدارية gms‏ أحد 
cole go di‏ المامة قي هذا الكتاب» وسيعم استعراض تلك العمليات لتوضيح الكيفية التي تتم 
من خلالها تنمية وتطوير القيادات الإدارية وإعطاء القارئ خلفية عن هذا الجانب التطوري في 


حياة القادة الإداريين. 
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إن القدرة على القيادة الإدارية لا تأتى للشيخص بوصوله لمنصب معين أو ليلوغه سن 
(ME‏ ولكنها تعطور وتتراكم عبر مراحل التأهيل المختلفة, وتنمو مسن خلال العمل 
والممارسة» وتتطور بالتدريب. ولذلك سنستعرض ف هذا الجانب ثلاثة مواضيع رئيسية هي: 
«Joao‏ واخحيار وتعيين» وتدريب وتطوير القيادات الإداريةء وذلك كما يلي: 


)1( تأهيل القبادات الإدارية 

at‏ التأهيل كأول مراحل إعداد القيادات الإدارية عبر المراحل التعليمية المختلفة. ولكي 
نكون كادراً قيادياً في امجتمع. يعطلب الأمر أن يكون هناك برامج واسسعراتيجيات لتأهيل 
القيادات المختلفة في كل مراحل التعليم. ويجب أن تبدأ برامج هذا التأهيل منذ مراحل 
التعليم العام فيتم .. التعرف على الطلاب من ذوي السمات القيادية وتشسجيعهم بكسل 
السبل والوسائل على تطوير مهاراتهم وقدراتهم القيادية» وحفهم على المشاركة في كل 
الأعمال المدرسية التي تعطلب مهارات قيادية. كما يعم ضمهم إلى برامج الكشافة واللجان 
الطلابية القياذية, وإرساهم في البعئات والمسابقات التي تشارك فيها مدارسهم وتتنمية 
مهارات التقديم والعرض الإلقاء لديهم» وتعويدهم على مواجهة زملائهم داخسل الفصل» 
وكذلك مواجهة الجمهور خارجه بالمشاركة في الإذاعات المدرسية. 

وبدون شكء فإنه لا يمكن الاستفادة من الأفراد ذوي البرعة القيادية .. ما لم يكن لديهم 
معارف وقدرات تؤهلهم لمارسة القيادة على أصوطاء وهذا لن يتم إلا باستكمال ما ابتدأ في 
مراحل التعليم asi y cell‏ قدرات ومواهب ومات وسلوكيات أولئك الطسلاب .. مسن 
أصحاب الترعات القيادية الذين ينتقلون من التعليم العام إلى الكليات المتوسطة, والمعاهد 
العلياء ومؤسسات التعليم الجامعي. ولذلك يجب أن تتوفر لدينا برامج واستراتيجيات لتعليم 
القيادة الإدارية في مراحل التعليم cdi‏ خلق الكادر الذي يمكن الاعتماد عليه في توفير 
الأفراد المؤهلين للقيام بالمهام القيادية في التنظيمات المختلفة. ويمكن أن يكون هذا التأهيل 
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على شكل مواد دراسية ضمن cauli‏ والخطط التعليمية» أو برامج تعليمية تدرس للطسلاب 
بشكل يخلط بين التعليم» والممارسة القائمة على التعليم ig ded‏ الذي أصبح يستخدم على 
نطاق واسع قي المراحل الدراسية العلياء أو من خلال نشاط الجوالة والبرامج الأخرى للنشاط 
الاجتماعي والثقاني والتريوي. 
(F)‏ تطوير وتدربب القبادات الإماربة 

لا ose‏ أن يكون ذلك التوجيه والتأهيل الذي يحصل عليه الأشخاص .. وهم على 
مقاعد الدراسة .. كافياً جعلهم قادة إداريين قادرين على إدارة التعظيم الإداري بكفاءق 
وعلى اتخاذ القرارات الإدارية الصائبة. Ms‏ فإنه لا مكنالاعتماد تماماً على ما حصل عليه 
الفرد من توجيه وتعليم في مراحل التعليم ell‏ لأن الشخص لن يكون جاهزاً لممارسة 
القيادة بمجرد انضمامه إلى المنظمة الإدارية فحسب» خاصة أن مناهج التعليم تقل ناقصة 
يسبب تقادم الزمن وتجدد معطيات العصر. ويعني ذلك أن الأمر يتطلب تدرياً منظماً مسن 
خلال إخاق الموظف يبرامج تدريبية قوية تساعده في التعرف على الأساليب القيادية الأكثر 
فاعليةء وترشده إلى أفضل السبل للتعامل مع المشاكل المختافة» واتخاذ القسرارات المناسسبة 
حياشاء هذا بالإضافة إلى إعطاء الموظف فرصة للاستفادة من تجارب وخبرات القادة الإداريين 
الآخرين أثناء العمل معهم. وهناك نوعين من تدريب القيادات الإدارية الأول: هو العدريب 
قبل الخدمة, والآخر: هو التدريب أثناء الخدمة. 0( 

فالعدريب قيل الخدمة هدفه إعطاء المتدرب الفرصة للترود ببعض المهارات والقدرات 
الجديدة التي لم يتعرض لها في فترة التعليم» وكذلك تطوير قدراته على الانضباط والتعود على 
بعض السلوكيات التي يعطلبها العمل. كما أن هتا النوع من"انتدريب يساعد القائد في 
التعرف على بعض cose!‏ والأساليب الواقعية التي لم يكن بالإمكان تعليمها له أثناء المراحل 
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التعليمية» بالإضاقة إلى أنه قد ثبت أن للعدريب دور كبير في إثراء المعرقة وإخصاب المهارات 
وتدعيم القيم i 000 AME!‏ 

ul‏ التدريب أثاء الخدمة فيأنٍ مكملاً لمرحلة as‏ وتطوير قدرات القائد وتعريفه 
بالأساليب الإدارية الجديتة, وبالتجارب الناجحة للقادة والمنظمات الإدارية الأخرى. وقد 
يكوت التدريب stil‏ الخدمة إها على رأس العمل» أو بتفريغ القائد تماما الحضور الدورة 


التدريبية. 
ويحدد الطويل (1۹۸۲م: (YN Ye‏ الأهداف التي ينبغي الت ركيز عليها في تدريب 
القادة الإداريين فيما يلي: 


- تكييف وتطوير اتجاهات وأساليب وعادة العمل لدى القسادة الإداريسين لتواكسب 
متطليات العصر الحاضر. 

ias —‏ الشعور بالمسئولية العامة عند القادة الإداريين: وتعريفهم بأ*مية استخدام العمل 

- تمكين القائد من إعداد نفسه d gd‏ المسئوليات الأعلى التي تفرضها عليه أرضاع 
التنظيم. 

- تدريب القائد على كيفية تحسين وسائل العمل وبيئته للمحاقظة على العاملين في 
التنظيم؛ وعلى مصال التنظيم ذاته. 

- تدريب القادة على الدقة في العمل. والوعي بالمسكولية نحو التنظيمء ونحو اجتمع. 

- تدريب القائد على uus‏ قيمة الوقت والجهد الإنساي. 

— تدريب القادة على مواجهة المشاكل» وتنمية قدراقم على اتخاذ القرارات بشكل 
علمي. 
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مشكلات وتنمية وتحديات القبادات الإدارية F‏ 








dais ti اختيار وتعيين القيادات‎ (Y) 
يدرك الجميع أن القيادات الإدارية تواجه تحديات في أعماها .. بسبب زيادة التعقد في‎ 
الأعمال الإدارية في المجالات المختلفة. وتعتبر القيادات الإدارية هي وسائط التغيبر في التنظيم‎ 
الإداري الذي بدأ يتعقد. وإزاء هذا الوضع فإنه ينبغي يذل الجهد في البحث عن القيسادات‎ 
الإدارية واختيارها لتحمل مشعل التغيير والتطوير: وتقود مسبرة النجاح في التنظيمات‎ 
الادارية» كما يجب أن تعصف تلك القيادات بالقدرة على تحمل ضغوط العمل الجسمية‎ 
والعقلية والنفسية, والقدرة على التوقع في مواجهة الجهسول .. خصوصاً في ظسل توافر‎ 

المعلومات وضعف مستويات العاملين. 

وقد حدد السفلان (۱۹۸۹م: (Y «o7 Y e£‏ نموذجاً متكاملاً لاختيار القيادات 
الإدارية» حيث يرى أن هذا النموذج هو الأنسب لاختيار القيادات الإداريةء ويتكون هذا 
النموذج من عدد من العناصر.. هي الالتزام بمهنية الوظيفة الإدارية وأخلاقهاء والاعتماد 
على الوصف الوظيفي التحليلي لعناصر الوظيفة الإدارية» وعلى وجود نظام للبيانسات 
والمعلومات القيادية» ووجود أساليب متعددة للاختيارء وكذلك وجود روافد خارجية 
للاختيار o‏ خارج التنظيم؛ وتوفر كادر متخصص للقيادات الإدارية.. يساهم في وجود 
عدد من الخيارات» وإنشاء مدارس لإعداد مهنيين في الإدارةء وتوقر صاخ ملائم qum‏ 
عملية اخنيار القيادات الإدارية بموضوعية عالية. 

كما حدد الطويل (۹۹۸۲م: 9-14 (Y‏ عدداً من الأسس التي ينيغي أن يقوم عليها 
اختيار القيادات المعاصرة, ومنها ما يلي: 

- الحصول على المؤهل التعليمي والإعداد (gll‏ اللازم. 

- اجتياز الاختبار والمقابالات الموضوعة لانتقاء القادة. 


ت اچاق من لديهم صفات القيادة وتر شيحهم. 








القيادة الإدارية 





- تقويم القادة بصفة مستمرة للتأكد من كفاءهم وتميزهم. 
رابعاً: التحديات المعاصرة والمستقبلية 

تواجه القيادات الإدارية في العصر الحاضر .. الكثير من التحديات التي تحدثنا عن بعضها 
dla‏ والتي قد تتصاعد في المستقبل لتصبح عقبات يصعب اجتيازها. وإذا لم يكن القائد 
om‏ سياقاً لميادئ القيادة ألابتكاريه, وقادراً على مواجهة العحديات المعاصرة والممتتقبلية: 
فإنه لا يستطيع إثبات نفسه كقائد. ولكي نساعد في تضييق الفجوة بين واقع القيادات 
الإدارية المعاصرة؛ وتلك التحديات فإننا سدستعرض هنا تلك التحديات بالتفصيل. مع 
توضيح المواقف الواجب اتخاذها إزاءهاء وما يجب على القائد الإداري ذاته عمله تجاهها. 
(1) ظاجرة العولمة 

تعتبر هذه الظاهرة العالمية .. أحد التحديات المعاصرة والمستقبلية التي يواجهها القائد 
الإداري» وهي باختصار مزج didi‏ في شكل واحد (عبد الله 48 (e‏ ولعل من أهم ما 
ساعد في نمو هذه الظاهرة .. هو سسرعة انتشار وغو شبكة المعلوماتيسة العنكبوتية 
(الإنترتت): والتي شكلت اتحاداً مع القدوات الفضائية العالمية .. OSI‏ وسيلة لخدمة هسذه 
dati‏ وسفيراً ها إلى كل مكتب وهترل في العالم. لقد سامت هذه الشسبكة» وتلسك 
الفضائيات .. في توفير المعلومات بشكل لم يسبق له مغيل» نما أدى إلى تأثر قرارات القيادات 
الإدارية ريا إلى الأفضل وربما إلى الأسوأ. 

وما يهمنا- هنا- هو نوع التحدي الذي يواجه القيادات الإدارية؛ والمتمثل في قدرمًا 
على فهم هذه الظاهرةء وكيفية تعامل القادة الإداريين معهاء ومدى تسأئرهم يما وتأثيرها 
عليهم. وقد تطلب التعامل مع العولمة. بعض الصفات والخصائص التي يجب أن تتوفر في 
القائد. بحيث يستطيع التعامل على المستوى العالمي مع كل الفئات والأجناس والثقافسات» 
ومنها على سبيل المنال لا الحصر: مهارات استخدام الحاسب الآليء وإجادة اللغة الإنجليزية 
Gad‏ وكتابة. . بالإضافة إلى الإلمام بمختلف الأساليب المهنية الحديدة. 
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ولكي تتوافق القيادات الإدارية مع متطلبات العولمة OP‏ عليها مراقبتها عن يعد ومتابعة 
تطورها دون أن تترك ها قرصة السيطرة على تفكيرهاء OS‏ ذلك يمكن أن يؤدي إلى تسخير 
تلك القيادات لخدمة أهداف هذه الظاهرة دون الاستفادة من معطياما. وقد a£‏ في فصل 
سايق عن عوامل التغيير في عصر العولة» وعن caf‏ ومظاهرها ولذا فلن نضيف هنا إلا 
تأكيدنا التام على ضرورة وعي القيادات الإدارية بمذه الظاهرة» وتسخيرها لعحقيق أهداقها. 
بدلاً من الإنجراف خلفها دون جدوىء أو الوقرف منها موقف المتفرج. 
(P)‏ المعارات الشخصية الفكربة والإنسانية والثنية 

يقف القائد الإداري في العصر الخاضر أمام أحد التحديات الرئيسة المتمثلة في عدم 
إمكانية الاعتماد على المهارات والقدرات الفطرية التي اكتسبها بالوارئسة أو الواقسع 
الاجتماعي» مهملا دور التجربة والممارسة. ولقد ثبت من Gio‏ السابق- عن تأهيل واختيار 
وتدريب القيادات- أن للتأهيل والتدريب والاختيار المناسب دور كبير في إثراء معرفة القائدء 
وإخصاب مهاراته وتدعيم قيمه الإيجابية .. للعناية جمهاراته الشخصية الفكرية والإنسانية 
ally‏ 

وقد يرى البعض أن المهارات الشخصية في مجملها موروثة وليست مكتسية, وذلك يجاني 
الحقيقية إلى حد ماء فبالرغم من أن المهارات الشخصية تعود إلى الفطرة بشكل كبيرء وأن 
بعض الأشخاص بمتلكون قدرات أو ميول أو ملكات لا تتوافر لغيرهم, إلا أنما ليست كل 
شيء بالدسبة للقائد الإداري» فلابد له من أن يعمل على تعزيزها وتنميتهاء وأن يدرك بأن 
امتلاك بعض المهارات الشخصية الفطرية لا يحقق للشخص القدرة القيادية المطلوبة .. مالم 
يضعها موضع الصقل والتمحيص رالتهذيب. 

ويتضح أن امتلاك القائد لبعض المهارات الشخصية الموروثة .. لا يحقق له القدرة القيادية 
المطلوبة كما أنه لا alap‏ للقيادة دون أن يكون هناك تدخلاً يضعها في إطارها الصحيح الذي 
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يبنى على التصور الكلي ht‏ نشاط المنظمة. وهذا هو التحدي الأول الذي يكمن في القدرة 
على استيعاب هناشط العمل في التنظيم» وتصور التكامل الذي ينشأ بين جزئيات العمل 
وأقسام التنظيم .. لأنها تعتمد على بعضها البعضء وبالتالي يصبح لدى القائد ما يسمى 
بالنظرة الشاملة للإدارة. ولتعمية المهارات الشخخصية الفكرية يجب تسخير القدرات الفطرية.. 
ast‏ من cou St‏ النسبية بين الأهداف والقواعد, والتفكير في الاحتمالات والميول .. 
بدلا من حالات اليقين, رفي أنماط الترابط والعلاقات السببية الأولية ... بدلا من العلاقات 
الغابتة القائمة على السبب والنتيجة. 

أمها المهارات الإنسانية التي تشكل تحدي للقائد الإداري» VA‏ تنبع من ضرورة التفاعل 
مع العوامل المؤئرة في السلوك aussi‏ كما أن تلك المهارات تنبع من قدرة القائد على 
العمل بكفاءة وفاعلية بوصفه عضرا في فريق يهتم بالجهد النتضامني والمؤسسي. Jay‏ 
العوامل المؤثرة قي السلوك الإنسابي في العمل مع الئاس والاعتسراف بعصرراقم وتقسدير 
أوضاعهم عن طريق إدراك خصائص الآخرين النفسية التي تعكسس الدوافع والرغبات» 
والاتجاهات والميول؛ والقدرة على الإدراك والعصورء وكذلك gi‏ الجماعات الستي ينعمي 
إليها الفردء وتأثير امجتمع بما يحدد من عادات وتقاليدء وأيضاً مقومات الحضارة البيئية المتمغلة 
في اللغق والدين؛ والقيم الموروتة» والعرف العام. 

وكذلك .. من التحديات التي تواجه القيادات الإدارية .. مدى قدرتما على التعامل مع 
الأشياء بنفس المستوى الذي يتعامل به القائد مع العاملين» وهذا مما نسهيه بالمهارات 
الشخصية الفنية. إن المهارات الفبية من أكثر المهارات وضوحاً .. لا سيما Uf‏ متعلقة بالطرق 
والعمليات والإجراءات والأساليب التي يؤدي ها العمل. وتشكل هذه المهارات في عصسر 
الاختصاص الذي نعيشه متطلباً هاما للقائد الإداري» بل ولكغير من الناس. ولعلنا نتنبه إلى أن 
P^‏ من القادة الإداريين ينظرون إلى المهارات الفنية على UB‏ تعني الحوانسب التفصسيلية 
والإجراءات الروتينية» ومن هنا فهم يغمسون أنفسهم في مستنقع الروتين والإنجاز؛ ويبتعدون 








عن التفكير والإبداع. Sd)‏ بذلك يبتعدون عن جوهر القيادة الإدارية .. ما Jas‏ هذا الهج 
السلبي يسيطر عليهم: ويجعل فهمهم للقيادة فهماً قاصراً يقوم على إثبات الذات. وانطلاقا 
من هذا الافتراض op‏ على القادة الإداريين أن يعلموا oU‏ فعالية القيادة تتصل بتحقق 
الأهداف الكلية, ol‏ المهارات الفنية الواجبة في القيادات الإدارية ليست هي بالتخصص 
الفني الضيق, UL‏ هي في جوهرها التخصص العميق المبني على الدراية والقدرة على توظيف 
كاقة السبل والوسائل لتحقيق الأهداف (الطيب» ۱۹۸۱م: QM‏ 


(v)‏ الخطوو التقني 

لقد co LE‏ بداية القرن الحادي والعشرين VU‏ بداية عصر السباق التكنولوجي» حيث 
تطورت التقنية وتسارعت الاكتشافات بشكل عجيب» كما أصبح يقاس المستوى الحضاري 
والتقدم والرقي لأي دولة بمدى فعاليتها وقدرقا على اقتناء واستخدام التقنية المناسبة» وحسن 
V to]‏ وصيانتها وتكييفهاء وكذلك التكيف مع المتغيرات الاقتصادية والتقنية التي تحدث من 
حوها دون أن Jis‏ ميادئها وأوضاعها الاجتماعية والاقتصادية. وقد جسدت التكنولوجيا 
قدرة الإنسان على ste)‏ وسائل وطرق جديدة لعطوير وتحسين العمليات الإدارية والإتاج 
و- m Uff‏ اسعباط حلول للمشاكل التي يواجهها المجتمع. لذا فقد أصبحت التقنية وكيفية 
الحصول عليهاء وعمليات تطويعها وتوطينهاء من أهم المواضيع التي توليها الدول والمنظمات 
والقيادات الإدارية جل اهتمامها. 

وكما أشرنا. فإن الإدارة والمنظمات لم تكن بعيدة عن تلك الاكتشافات التكنولوجية 
ولكنها كانت التأثر الأول يماء فالقائد إما أن يكون على رأس تنظيم تقني» أو أن يستخدم 
التقنية في إدارة التنظيم الذي يقوده مغل استخدام الخاسبات الآلية وبرامج مسساندة 
القرارات. Ms‏ فإن القائد الذي يغفل عن متابعة التكنولوجيا وتطورامًا .. يجد نفسه يعد 
فترة وجيزة متخلفاً عن ركب التطورء وأشبه ما يكون بالأمي في هذا امجال. 
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والقائد الذي لا يستطيع تسخير التكنولوجيا لتلبية احتياجات المنظمة المادية» ولحل 
مشكلاتها التقنية التي تسهل عملهاء وتخفض تكاليف إنتاجهاء as‏ نفسه أمام AX‏ صعب يجب 
عليه العمل لتجاوزه .. وهكذا فإن التكنولوجيا تشكل أحد أهم التحديات التي تواجه 
القيادات الإدارية اليوم وفي المستقبل» نظراً للحاجة إلى متابعة تطورهاء ووضع الخطط Ll)‏ 
إلى بلدانمم» وتوطينها في منظماقم» والعمل على Res‏ قدراقم على اختيار واسستخدام 
المناسب منهاء وصيانتها وتطويرها .. لتكون على مستوى التقنيات التي يتعامل يما العالم. 

وبالإضافة إلى ما يواجه القائد الإداري من صعوبات في نقل واستخدام وصيانة 
التكنولوجياء فإنه يواجه تحديات أخرى تتعلق ياقناع الآخرين بجدوى استخدامهاء وتدريبهم 
على ذلك» وجعل التقنية عامل هساعد لزيادة الإنتاجية» وليس عامل إعاقة وإحباط. 


)£( التحدي الربامي 

يعجر كثير من القادة الإداريين في الوصول بقدراتهم؛ ومهارقم» وفكرهم القيادي.. إلى 
المستوى الذي يؤهلهم للقيادة الريادية التي تمغل أعلى مراتب القيادة. ومن هنا يبدأ التحدي 
الريادي للقيادة الإدارية المتمئل في قدرة القائد على طرح الأسئلة الصحيحة .. بدلاً من 
معرفته بالأجوبة الصحيحة: وقدرته على التصور الذهني للعملية الإدارية بحيث تتضح مسن 
Usi‏ رسالة وغاية واستراتيجيات القيادة الفعالة. إن غالبية القادة الإداريين الذين لا 
يدركون هذا التحدي ... يقبعون في التعامل مع توافه الأمور, وينغمسون في الروتين الإداري 
حتى الثمالة. ما لا يدع لديهم أي وقت للتفكير ووضع الخطط الإستراتيجية للمنظمة وكما 
يقول بنس ونانص Bennis and Nanus,1985;‏ قد تأخذهم المشكلات اليومية TE‏ عن 
طموحهم القياديء وبالتالي ينصرفون عن القيام بالأعمال الصحيحة إلى الانجراف وراء عمل 
الأشياء بالطريقة الصحيحة. 
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لقد قدم هارولد ليفت Harold Leavitt‏ )1986( تموذجاً يمكن من خلاله قهم القيادة 
الرائدة» وكيفية تحقيقها والوصول إليها من خلال الانطلاق عبر المراحل القيادية الأخرى؛: 
فيرى ليفت أن القادة الإداريين في بداية العصر الحديث .. قد ركزوا كل e‏ وتوجهاتهم 
راهتماماتهم في ناحيتين ها: الطرق العلمية لتحليل وحل المشكلات, والعملية الحفيلية التي 
deb‏ في الحسبان العوامل الإنسانية» ومقابل هذا فقد جابمهم تحد كبير لم يمستطيعوا تجاوزه 
للوصول إلى المستوى الأعلى من القيادةء وهو" الريادة ". وقد كان هذا التحدي يتمغل قي 
الغالبية من القادة الإداريين الذين يقضرن معظم أعمارهم في إنجاز المهام وحل المشكلات» 
وهذه مستويات أولية من مستويات القيادة» وبالتالي أصبحوا غير قادرين على التقلبي على 
هذا العحدي. 

إن المستوى الأول من القادة الإداريين. لا يفهم القيادة بأكثر من US‏ عملية السسيطرة 
على سير العملية الإداريةء وتوجيهها نحو إنجاز الأهداف عن طريق المناورة والتأثير السلبي أو 
الإيجابي والمشاركة والعلاقات الإنسانية» ولا يستطيع هذا القائد التفكير في المستقبل أو حل 
المشاكل» ولذلك فهو لا يحود عن النظم والقوانين حتى ولو لرة» وهذا يجعله يعتمد علسى 
المستشارين القانوتيين والإداريين ويخضع (ea‏ وبالتالي أصبحوا يشكلون القيادة الحقيقية 
للمنظمة. ومن هذا المنطلق فقد أسماهم ليفت (Leaivtt;1986)‏ بقيادات الإنجاز (Imple-‏ 
mentors)‏ تعبيراً عن اهتمامهم بالأداء وطريقة سير العمل والالتزام بالأنظمة والتعليمات 
كما أن أسلوجم d‏ الحصول على تعاون الآخرين يتذبدب بين الترغيب والترهيب تارة 
والتأثير والجاملة تارة أخرى. 

إن العملية الإدارية تتوقف على الإنجاز والاعتتاة”الكلي على المستشارينء ولكنها 
تعضمن-- أيضاً- معالجة المشكلات واتخاذ القرارات اللازمة لحلهاء وهذا جل ما يهتم بسه 
المستوى gu‏ من القادة الإداريينء فهم يركزون على التحليل والتخطيط والبرهتة. وا أن 
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العملية الإدارية - كما يشير ليفت —(Leaivtt,1986)‏ تتعرض لكثير من المشكلات المعقدة 
وغير الحددةء OB‏ على القائد تحليلها ودراستهاء ومن ثم البحث عن البدائل الممكنة واتفاذ 
القرار المناسب. ولا يتوقف عمل القائد الإداري هنا ققط. ولكنه يقرر استخدام وتوزيسع 
الموارد ما يؤكد على أن هؤلاء القادة مفكرين وليسوا فقط منفذين. كما هوالحال في 
المستوى الأول؛ vacat LL y‏ يفت: قادة حل المشكلات واتخاذ القرارات 
-(ProbIem Solvers)‏ 

والمستوى الثالث- وهو الأعلى- من القيادات الإدارية .. هو المستوى الذي يعتبر 
مصدر تحدي للقيادات الإداريةء وهو يجمع بين المستويات المختلفة من القيادة» حيث يهتم 
896b‏ افتراض حدوث المشكلات ليتعرف على ما يمكن أن يحصل لو Ao cc» Cit‏ 
وكذلك الاهتمام بتحديد أحسن الطرق للوصول إلى الهدف» ليس للتأكد من الوصول إليه؛ 
وإنما لإيجاد المؤشرات التي ترشد المنظمة إلى الاتجاه الذي يجب التحرك فيه. وقد أسمى Cá‏ 
Leaivtt‏ هؤلاء القادة: القادة الرواد (Pathfinders)‏ وهكذا فإن القيادة الريادية تضع كل 
اهتماماتما في تصورها لمستقبل التنظيم: وني الغايات التي يجب تحقيقها والاستراتيجيات التي 
يجب تبيهاء وذلك كله يتطلب 158 على حواجز الإنجاز وحل المشكلات. 

وأخيراً تجدر الإشارة إلى أنه لا غنى لنظمة عن المستويات الثلاث؛ ولكن يجسب معرفة 
الحدود التي يقف عندها كل مستوی» لأن التحدي الحقيقي هو أن لا يصبح القادة الإداريون 
في المستويات العليا مشغولين بما يجب أن يقوم به الموظفون ومدراء الأقسام والإدارات (قادة 
cotés‏ وقادة حل المشكلات) أكثر من انشغاهم بالتفكير الريادي للمنظمة. 


(0) التحدي الأيدبولوجي 
إن كثيراً من مكونات فكر القائد الإداري المسلم .. بل وشخصيته ترتكز على e)‏ 
ose‏ من الثقافة الدينية والاجتماعية والتعليمية والعملية, ولذلك فان حاولات تغيير هله 











الثقافات الأيديولوجية من قبل جهات ومنظمات غريبة وعلمانية .. يمثل أحد أهم التحديات 
a‏ تواجه القائد الإداري المسلم في العصر الخاضر وستستمر مواججهته مستقبلاً. 

ونظراً U‏ يجابه الجتمعات العربية والإسلامية من تح للأيديولوجية الإسسلامية نتيجة 
للانفتاح الواسع على العالم» فإنه قد تظهر هناك بعض المحاولات التي تسستهدف الفكسر 
الإسلامي والروابط الاجتماعية. ومن المؤكد أن تفكك الاتحاد السوفيتي السابق» وتبين فشل 
النظرية الاشتراكية .. قد جعل العام يعيش عصر القطب الواحدء E‏ في العام الغربي الذي 
ues‏ الفكر ال رأسمالي ويعمل على تنميته وتعميقه على مستوى العام. لقد توقع e$‏ من 
الغربيين أنه بسقوط الاتحاد السوفيتي .. سيكون امجال خصياً لنمو الفكر «Je JI‏ ولكسن 
ذلك م يكن ممكناً oS‏ الساحة لم تخل بعدء فما زالت هناك حياة في الفكر القيادي الإسلامي 
الذي بدأ يستعيد الروح didus‏ يشغل حيزاً من الفراغ الأيديولوجي الذي يعيشه العام (ولم 
ET ETE‏ الصحيح). وقد جعلت هذه الحقيقة العام الغربي بأفكاره ومبادئه 
الملحدة والمنحرفة .. يندفع للحد من انتشار الفكر الإسلامي, del‏ يروج بوسائله المختلفة 
لأكذوبة قد تنطلي على من لا يعرف الإسلام .. مفادها أن الملتزمين من المسلمين يشسكلون 
مصدراً للعطرف والإرهاب.. ما يستدعي مواجهتهم والتصدي هم. 

ومن هذا المنطلق ققد كانت القيادات الإدارية وغير الإدارية في العام الإسلامي .. مط 
أنظار أصحاب الفكر الرأسمالي والعلماين» فجعلوها أول أهدافهم» حيث تفضوافي دعوة 
المسلمين إلى الخروج على الفكر التقليدي- كما أسموه- وتبني فكر الحدائة المعاصر:؛ كمسا 
سعوا لإيجاد الأساليب والمبررات لإقناع القادة المسلمين في كل مناهج ELH‏ باتباع السلوك 
اللامعياري الذي يقوم على جعل هم الفرد أكبر من هم انخماعة» وخاجة الأسرة أغلى مسن 
حاجة الوطنء والميل إلى uet‏ أكثر من قيم الخبرء وقويل الخوف من المستقبل» وجعسل 
السعي من أجله أكبر من ciu AEN‏ وأولى من 223 بالعظام (عبدالله» 535( 





القيادة الإدارية 








وهكذا بدأوا في تشجيع القيادات الضعيفة للخروج على القيم الأخلاقية والدينية .. U‏ 
جعل القيادات الإدارية في العصر الخاضر .. تواجه العديد من تيارات التغيير التي تشسجع 
السلوك الانحلالي الذي يجعل الفرد أساس الياة الاجتماعية» ويجعل من مصاله الضيقة 
موجهاً لسلوكه: ومساراً يحدد أشكال تصرفاته» وجعله أنانياً یحم رکز حول نفسه. 

ومن هنا فإن التحدي الحقيقي للقائد الإداري المسلم. يعمغل في الوقرف أمام هذه الموجه 
من الحرب du Sall‏ وأن يكون واعياً بشكل عام لفقافته التكوينية التي تشكلت من جزئيات 
التشريع cau Ji‏ وما تعلمه من المجتمع والمدرسة والممارسة التي اسعمدت في الأصل من ذلك 
التشريع» كما أن عليه التمسك بتلك المكونات التي تعزز مفهوم الأخلاق؛ وتربي الذات» 
وتحقق الأمن بمفهومه الشامل. 








حالة (12) 
التقافة. طريق الانفتام على aÑ‏ © 


العصر الحجري والعصر الرعوي ثم الزراعي والصناعي والآن تعيش Uu‏ يطلق عليه عصر المعلومات رصد المؤرخون 
خلال تلك اقب اختلاف امجتمعات في تقيلها للجديد ومن ثم الانتقال من عصر إلى آخر وأرجع بعضهم هذا لتقل إلى 
الاستعداد والقابلة للانفتاح استنادا إلى القدرات الثقافية والأعراف والتقاليد وثراء التجارب بل إت بعض العلماء أرجع 
الاختلاف إلى الاستعداد أو القابلية الجينية تجاه مدى قبول المعلومات والمستجدات!.. 

وبصرف النظر عن تلك الرؤى ومدى واقعيعها إلا أن الإنسان؛ الكائن الاجتماعي بطيعه وقطرته يستحيل عليه الانكفاء 
على ثقافته الخاصة والاكتفاء جا ومن ثم الانعزال عن بقية العام فهو يؤثر ويتاثر بمحيطه القريب أو caedi‏ ورغم محساولات 
بعض امجتمعات على هر العصور بناء حواجز وأسوار يغرض العيش بمنأى عن تأثير الآخرين ومنع Ust‏ الأفكار والمعتقدات 
والثقافات التي قد تغير من سائدهم المتوارث إلا أا لم تصمد طويلاً أمام قوة اكنساح detis‏ وشسغق النساس بالمعرفة 
والتجديد, رقد حدد الدكتور ميشيل توماسيللو في كتابة "الثقافة والمعرفة البشرية" نشرته جامعة هارفرد عام 549١م‏ آلية 
الانتقال الاجسماعي التي يإمكانها أن تحدث التغيير في السلوك والمعرفة خلال فعرات قصيرة من عمر امجتمعات eda‏ الآليسة 
هي التطور usi‏ الذي يحقق خلال فترات زمنية تأثيرات أقوى وأسرع كديرا مما atat‏ العطور العضويء ويمكن القول بوجه 
عام إن الانتقال الثقافي عملية تطورية مشتركة تصف بالاعتدال وقيئ لأفراد الكائنات الية قدرة على اختصار قدر كبر 
من الوقت Ag‏ 
ul‏ عالم علم النفس ut‏ "فيجوتسكي" فقد أكد آنا كبشر كبار تاضجين حين تببحث وتتأهل الوجود البشري لا تستطيع 
أن نوع عن عيوننا نظارتنا الثقافية وترى العالم معجرداً من MUI‏ أي عالاً غير bis P. gras‏ وذلك حتى UJ (uu‏ مقارنته 
بالعالم كما تد رکه d‏ من هنا يقق الإنسان مدهوشاً أمام مطالبة قئة في جتمعنا منع بعض الإصدارات والكتب والوسائل 
الاتصالية التي تحكي تجارب ومعارف وأفكار الآخرين زعماً بأنما تؤثر قي العقائد والأخلاق وها أن بحن وقت الناسبات 
الوطنية مغل المهرجانات وععارض الكتب والأسابيع الثقافية وما يصاحبها من عروض مسرحية أو لنيسة وسسينمائية حتى 
يمتعضوا ولا بهدأ لهم بال دون أن يجادلوا وأن حتى يمتعضوا ولا يهد هم بال دون أن جادلوا وأن يعركوا مسقو المشهد 
بضجيجهم U‏ يؤدي إلى ضرورة تواجد ابجهات الأمنية i‏ لحدرث أي تصرف طالش قد يندش رقي تلك المناسسيات 
الخضاريةء قولوا خؤلاء وفروا عليكم جهدكم فمن ذا الذي يستطيع رد الزمن على أدراجه؟؟ 
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حالة )10( 
معوقات إدارية )*( 


أشار انحامي فيصل بن ice‏ الدهيم إلى del‏ الموالب السلبية التي راففت تعدد القرارات والأنظمة - الجديدة مها والمعدلة 
م الصادرة في الآونة الأخيرة من جهات حكومية هتعددة في المملكة والمتمثلة في عدم تطبيقها. فمن وجهة نظره أن القرارات 
الصادرة لا تتوافق مع توجهات النمو والتقدم واستغلال الطفرة الاقتصادية للقفز بالمملكة إلى مصاف الدول المعقدمةء إلا أن 
هذه القرارات لم تطبق جميعهاء وربما يرجع ذلك — حسب رأي الدهيم - إلى العديد من المعوقات والشكلات الإدارية 
والبيئية والإنسانية» لعل من أثمها التعديل المستمر للقرارات والأوامر الملكية والتعاميم الوزارية واللوائح التفيذية» وعدم 
وجود آلية محددة لتدوين وتبويب تلك القرارات والأنظمة ما يؤدي بالضرورة إلى عدم استيعاب الكوادر الحكومية البشرية 
هذه القرارات أو diea‏ ويقترح اغخامي الدهيم حل مثل هذه المشكلة إيجاد شبكة نظام آلي تربط جميع الوحدات الحكومية 
بالجهة التي تصدر تلك القرارات والتعاميم: لكي يعلم كل من dat‏ كادراً حكومياً بجميع القرارات رالتعديلات الحاصلة ل 
ومن ثم نتجنب وجود تعاميم وأنظمة لا يعلم 4ا الكثير من الكوادر المكومية التتقيذية: ومن ثم لا يقومسون ياعمالهسا في 
الوقت aati‏ هاء كما أن الرقابة يقوهون يإعماها قي الوقت الخحدد هاء كما أن الرقابة الشعبية تنعدم لعدم علم الكافة aig‏ 
القرارات والأنظمة. 

ومن الأسباب الأخرى لعدم تطبيق جميع القرارات والأنظمة الإدارية الصادرة يشير الدهيم إلى المعابير المعتبرة لتغبير القيادات 
الحفيذية في الإدارات: U‏ يجعل بعض القيادات يصدرون قرارات عشوائية لم تأخذ الوقت الكافي من الدراسة ومن البحث 
نجرد الدعاية الإعلامية لشخص أمام رؤسائه قبل تركه لموقعه, حت يترك بصمة وفقاً لاعتفاده الشخصي قبل مقادرته المنصب 
الإداري» وهذا يؤدي بالفيادي الذي يليه إلى عواجهة صعوبة LAS‏ قرار لم يدرس و تدرس ol s GAS‏ لكونه قراراً 
عشوائياً. 

ويرى الدهيم أن حل مغل هذه المعضلة يتمثل في التكوين الشخصي للقيادات Ut‏ يلزم معه تدوير دورات إعداد cual I‏ 
حق ينمي بداخلهم الشعور بالمسئولية نحو BU‏ القرار بعد دراسته في ذاته من ناحية: وقي تنفيذ من ناحية أخرى V‏ بهل 
معه تنفياء القرارات والأنظمة العديدة في المملكة. 

وبوجود هذه المعوقات وللعديد من المشكلات الإدارية والبيئية والإنسانية المعددة الأخرى يرى الدهيم صعربة تطبيق كالة 
القرارات والأنظمة الصادرة في المملكة العربية السعودية ما يتعين معه اللجوء إلى الحلول التي لا تخلو مها العديسد مسن 
الأبعاث والدراسات القانونية والإدارية حول Lis‏ هذه القرارات ووضعها موضع Lis‏ بدلاً من ULA‏ وعدم العمل L4‏ 
فتظل مجرد بحوث أو دراسات أكاديية لا يستفيد هنها الوطن. 


() هيام المقلح: جريدة الرياض الاقتصادي- el 4047 anl‏ يوم الجمعة ربيع الآخر 415 1ه - 8!إبريل 4١٠1م‏ - 
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الاتجاهات الحديفة في القيادة الأدارية وتعدياتها 

أجداف القصل: 
يهدف هذا القصل إلى تحقيق ما يلي: 

1— تزويد القارئ بالاتجاهات الحديغة في القيادة الإدارية. 

؟- إطلاع القارئ على أهم تلك الاتجاهات وتطورها. 

Y‏ - تعريف القارئ بتطبيقات تلك الاتجاهات رأهم ما يواجهها من عقبات وكيفيسة 

مواجهتها. 

أولاً: مقدمة 
تزخر الأدبيات الإدارية بالكثير من الكتايات حول القيادة الادارية بشكل cele‏ وقد شهدت 
مراحل تطور الفكر الإداري كتابات bleis‏ عديدة Se‏ يحدث فيها من ممارسات قيادية» أو 
يستحدث من اتجاهات أو But‏ أو أساليب قيادية» كما يسميها البعض. رما زاد من الاهتمام 
بالاتجاهات الحديغة في القيادة هي تلك التطورات الكبيرة والمتلاحقة التي يمر يما العام من 
خلال القفزة التكدولوجية والتحالفات الاقتصادية والتوسع في مجال المنافسة بين المنظمات» 
giu‏ بدورها تعطلب وجود قيادات قادرة على إدارة دفة هذه المنظمات بدرجة عالية من 
الكفاءة. تسعى المنظمات مع بدايات القرن الحادي والعشرين إلى التحرك خطى متسارعة نحو 
التكامل التنظيمي لتغلب على المنافسة الشرسة التي UE‏ تحديات العولة والتغيرات 
والتطورات الاقتصادية الكبيرة قي كافة الجالات. dab,‏ هذه التطورات ميزات حقيقية 
للمنظمات الحديخة إلا أنما في CAR‏ الوقت تدر تحديات غير مسبوقة لإدارة وقيادة هذه 
المنظمات U‏ دقع إلى ظهور العديد من الاتجاهات الحديئة للقيادة في محاولة لرسم المستقبل» 











الاتجاجات الحديثة قي القيادة الإدارية وتحدياتها 
منها القيادة الاسترا اتيجيةء والقيادة التحويلية: والقيادة الاسعشرافية: والقيادة الأخلاقيةء 
والقيادة اخدمية, والقيادة usu JY‏ والقيادة العالمية» وقيادة التغيير. 

يقدم هذا الفصل استعرضا ورصدا وافيا U‏ يمكن ان نسميه مجازاً بالاتجاهات الحديغة في 
القيادة الادارية» كما يتناول تلك الاتجاهات من حيث المفاهيم والعناصر والمتطليات لكل 
اتجاه. وتحديدا فقد تناول هذا الفصل الاتجاهات المتمغلة في القيادة الاستراتيجية. والقيادة 
الاسعشرافية» والقيادة الاخلاقية, والقيادة الخدميةء والقيادة الرياديةء والقيادة العالمية» وقيادة 
التغيير. كما يقدم مقارنة بعض الاحيان بين هذه الاتجاهات من حيث التشايه والترابط 
والعناصر المكونة لكل otl‏ هذا بالإضافة الى مناقشة التحديات التي تواجه كلا من هذه 
الاتجاهات عند تطبيقه على المنظمات العالمية أو الحلية. واخيرا يستعرض هذا الفصل كيف 
سيمكن الاستفادة من تلك الاتجاهات والفوائد التي يعود يما استخدامها على المنظمات 
"Asl‏ 

وقد ظهر حديغا عدد من الاتجاهات الحدينة في طريقة وأسلوب هذه القيادة والمنطلقات التي 
تعخذها هذه الاتجاهات كقاعدة للقيام بدورها القيادي» فمنها ما يعخل التغيير ومنها ما يتخذ 
الاخلاقيات أو السلوكيات ومنها ما يتخذ الريادة كقاعدة للانطلاق في قيادة التابعين. 
وسيناقش هذا الفصل هذه الاتجاهات من حيث نشأقا ومفاهيمها وتطورها ومبادئهاء وكذلك 
يعطرق لبعض خصائصها والمعوقات التي تعترض تطبيقها. وستيدا بالقيادة الاستراتيجية: ثم 
القيادة التحويليةء é‏ القيادة الاستشرافية, é‏ القيادة الأضلاقية, é‏ القيادة الخدمية, ê‏ القيادة 
usu Ji‏ ثم القيادة العالمية» وأخيرا قيادة التغيير. 





القيادة الاستشرافية القيادةٌ الاخلاقية 


الاتجاهات الحديثة 
i ()‏ )°( 


القيادة الاستراتيجية في القيادة الإدارية الحديثة القيادة الريادية 


شكل رقم (Y e)‏ الاتجاهات aah‏ في القيادة الإدارية الحديئة 


أولاً: القيادة الاستراتيجية 

تعد القيادة الاستراتيجية من المفاهيم الحديغة نسبياً في الأدب الإداريء ذلك أن الجذور الأولى 
هذا المفهوم انخدرت من أصول عسكرية» وسرعان ما حظي هذا المفهوم بأمية اسضائية في 
dte‏ الأعمال اليوم أكثر من أي وقت مضى. ويرى الفيحان وجلاب :7٠٠5(‏ 4) بأن 
السبب الرئيس في هذا الاهتمام يمكن أن يعود إلى التغييرات البيئية المحسارعة» فضلا عن 
التعقيد المتزايد هن جاتب منظمات الأعمال نفسها. ومن هذا المنطلق يتضح تباين وجهات 


نظر المهعمين تجاه ذلك. 
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الاتجاجات الحديكة في القيادة الإدارية وتحدياتها 
1— منهوم ونتطور القيادة الاستراتيجية: | 

حظيت القيادة الاستراتيجية ولازالت باهتمام كبر من الكتابات النظرية والدراسات الميداتية 
وذلك في حاولات لفهم طبيعتها ومكنوفاء وللتوصل الى تصور واضح عن عناصر نجاح هذه 
القيادات وكيقية b.‏ وقد ظهر مفهوم القيادة الاستراتيجية على يد Kotter‏ 
(AsAT)‏ ثم تطور على يد )١584( Mintzberg‏ والذين ذهبا الى أن القائد 
الاستراتيجي قد يعني الرئيس التنفيذي أو مدير الشركة كما يعني القيادات العسكرية العليا 
في السابق. 

وقبل أن نستعرض مفهرم القيادة الاستراتيجية يجدر بنا التعرف على أجزاء هذا المفهوم, 
حيث تغل الاستراتيجية كلمة ارتبط ظهورها بالمفهوم العسكري» فقد عرفها (Gervais)‏ 
as Ub‏ قن قيادة الجيش للوصول إلى الانتصارء وكذلك التفكير في السيل والوسائل 
الضرورية لذلك» وهذا مفاده T‏ تعني النظرة الثاقبة بعيدة المدى» التي تكون كاملة وشاملة 
لجميع جوانب الموضوع., أما في لمجال الإداري فتعرف الاستراتيجية بأنما خخطة يعيدة المدى 
لتحقيق الاهداف. أو سبيل العمل الذي يتعلق بجانب مغل أثمية دائمة للمنظمة ككل. 
والقيادة الاستراتيجية كلمة واسعة تحمل في طياهًا جزأين يتمغلان الاستراتيجية والقيادة» وإذا 
سلمنا بأن القيادة هي فن التأثير على الآخرين ودفع المنظمة نحو تحقيق الأهداف المرجوة منهاء 
فأن الاستراتيجية -وهي الكلمة الأكثر غموضا- تحمل أكثر من معنى في أدبيات الإدارة 
زالسياسة. 

ومن أبرز ما قدم من مفاهيم عن الاستراتيجية كان منظور العام Mintzberg‏ الذي 


وضح أنه يمكن تعريف الاستراتيجية من AR‏ أباد هي: الاستراتيجية CRAS.‏ والاستراتيجية 
كنمط والاستراتيجية كمركزء والاستراتيجية كتصورء والاستراتيجية كمناورة. ومن جاتب 
أخر أشار عالم الاستراتيجية بورتر إلى أن الاستراتيجية تعني قدرة المنظمة على تحقيق الميزة 
التدافسية. وبالتالي فأن القيادة الاستراتيجية تعني القدرة على التوقع والتصورء والحفاظ على 
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القيادة الإدارية 





المرونة وتمكين الاخرين في التنظيم من تبني الاهداف الاستراتيجية كضرورة لتحقيق أهداف 
المنظمة العليا. وقد قدم الكثير من الباحغين عددا من التعريقات للقيادة الاستراتيجية حيث 
یری نجم VÉ (Yi Y)‏ رؤية وليست برنامج» وهي تفكير استراتيجي وليس تخطيطا 
استراتيجيا أو تكتيكياء وهي حدس قيادي وذكاء Quel‏ وحس بالبقاء والنمو. لذلك فقد 
تعددت تعريقات القيادة الاستراتيجية في أدبيات dg!‏ ولا يمكن Judi‏ أن هناك تعريفاً 
مغالياً وموحداً أتفق عليه الكتاب والباحثون لان التعريفات تختلف باخعلاف الزوايا التي ينظر 
منها هؤلاء الكتاب والباحفون. لقد أشار كلا من & Finkelstein‏ 

213112111 إلى أن القيادة الاستراتيجية عمل متعدد الوظائف يلترم الآخرين بإنجازه. أما 

II‏ ع66ع198/افيرى ul‏ عملية يلجأ إليها القائد بغية تحقيق رؤية استراتيجية واضحة 
ومفهومة من خلال التأثير قي الثقافة التنظيمية» وتخصيص الموارد» والتوجيه من خلال 
السياسات» وتحقيق الاتسجام قي إطار بيئة عالمية معقدة بغية تحديد الفرص والتهديدات. 
واتفق کل من Macmillan‏ و Tampoe‏ على أن القيادة الاستراتيجية هي عماية 
تعصل بتحقيق الميزة التعافسية قياساً بالمافسين» كما dj‏ نتاج لعملية الإدارة الاستراتيجية 
وليست بديلاً عنهاء وهي في الوقت نفسه حالة أكثر من كونها وسيلة إدارية. وربطها كلاً 
من Jones, Hill‏ بالقدرة على توضيح الرؤية الاستراتيجية للمنظمة بشكل تام فضلاً 
عن القدرة على تحفيز الآخرين ودفعهم إلى OU!‏ يما وفهمها. وعير عنها كل Hitt»‏ 
بالقدرة على التوقع والرؤيةء وامحافظة على المرونة» وتمكين الآخرين من إحداث التغيير 
الاستراتيجي متى ما تطلب الأمر. Quinn, Beatty ul‏ فقد أشارتا إلى أن القيادة 
الاستراتيجية تمغل قدرة الأفراد أو فرق العمل على التفكير» والتصرف. والتأثير في الآخرين 
على النحو الذي يكن المنظمة من الحصول على ميزة تنافسية. Crow ul‏ فيرى أن القيادة 
الاستراتيجية عبارة عن تلك الأقعال التي تركز بشكل كبير على تحديد العوجه الطويل الأمد 
والرؤية الاستراتيجية. وإيصال هذه الرؤية إلى الحجهات ذات العلاقة, والولاء والقوة اللازمة 
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Iles‏ الحدببثة في القبادة الإدارية وشحدياتها 
لإدراك هذه الرؤية وتحقيقهاء والهام الآخرين للتوجه صوب EN‏ الصحيح. وقرقا 
Chilcoat‏ بالفعل أو العصرف الذي يُقصد منه التأثير في الأفراد والمنظمات عن طريق 
الاستخدام المنظم للفن الاسترائيجي (الفيحاك وجلاب» Y ١١5‏ 1-8). 

يستنتج من التعريفات السابقة وغيرها أن القيادة الاستراتيجية بمفهرمها العام تعني النظرة 
الناقبة بعيدة المدى لعشكيل رؤية لمستقبل المنظمة: والربط بين أهداف المنظمة الاستراتيجية 
وأهداف العاملين وتحفيزهم للعمل على تنفيذهاء ودمج ذلك في استراتيجية داعمة JAU‏ 
بالاشتراك بين القيادة والمرؤوسين. ويوضح الخدول التالي عددا من التعاريف المختلفة لفهوم 
القيادة الاستراتيجية: 
الكاتب 0 | Ayd‏ 


Byrd (1987) |‏ | اقبادة الإستراتيجية هي قدرة القائد على المشاركة » التصور » حفظ المرولة؛ وتمكين الآخرين | 
| لخلق تغيير استراتيجي كضرورة. | 


à | Huey (1994 ) |‏ اعد 


i| 


House and | 
Aditya | 



































القيادة الإستراتيجية هي وظائق متعددة تضم : الإدارة من خلال الأخرين» مساعدة المنظمة | 
للتأقلم مع التخبير والذي يزداد بشدة في البيئة العالية البوم وهي تعطلب القدرة على ملائمة | 
أو استيعاب ودمج كل من الظروق الداخلية والخارجية . 

القيادة الإستراتيجية تعني إعطاء الأهداف» الغايات» و prr‏ 













i 199‏ 
Harrison |‏ القيادة الإستراتبجية بشكل أساسي هي قيادة الرؤية لمن في الإدارة العلا والقر ارات 
and PT |‏ | الإستراتيجية هي جوهر هذه لقادة. | 
Boal (2004) |‏ | القيادة الإستراتيجية هي مجموعة من القرارات والنشاطات والتي بطبيعتها تعطلب الإلمام 


| بعمليات المنظمة رابات خلال جميع الأوقات الماضي» الحاضر والمستقبل. فالقائد 
| الاستراتيجي يختلق جسر بين الماضي pel)‏ والسستبل: S‏ حتجدد للقيم والهوية للتأكاء 
من الاستمرارية والتجاح. 

| قدرة الفرد على التوقع والتصور واغافظة على المرونة؛ والتفكير الاستراتيجي والعمل مع 
الآخرين لإحداث الغييرات التي بدووها تخلق مستقبل قيم للمنظمة. 



















Northouse, P. G. (2013). المصدر:‎ | 








القبادة الإداربة 









Elenkov et al |‏ | القيادة الإستراتييجية تعرف e‏ عملية تشكيل cali y‏ ووصلها بالمرؤوسين» 











| )2005( | حفيز التابعين: ودمج ذلك في إستراتيجية داعمة للتغيير هع الرؤساء والمرزوسين. 
Hughes & |‏ 
Beatty , 2005‏ 
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E‏ العمط القيادي الذي يؤئر على المنظمة قي المدى البعيد. | 
ومن العرض السابق لمفاهيم القيادة الاستراتيجية نتوصل إلى انه لا يوجد تعريف موحد تم 
الاتفاق علية بين الباحثين» غير أن هناك العديد من النقاط المشت ركة بين التعاريف تشكل هذا 
المفهومء gely‏ هر ضرورة وجود الرؤية والنظرة المستقبلية وأن هذه القيادة يمكن أن ترعى ِ 
عملية إعداد وتنفيذ الخطة الاستراتيجية كنشاط رئيس ها. 


t‏ — أجمية القيادة الاستراتيجية: 


تظهر الحاجة بشكل ملح للقيادة الاستراتيجية حيث أنما تضع رؤية واضحة 
للأهداف البعيدة المراد الوصول إليهاء وتبني طرق ووسائل ملائمة لتحقيق تلك الأهداف» 
وتخصيص الموارد اللازمة لححقيقهاء فالقائد الاستراتيجي يعمل بنظرة شمولية وليست تفصيلية. 
إن وظيفة القيادة الاستراتيجية في المنظمة هي إعادة تنظيم الوضع الذي تعيشه النظمة بشكل i‏ 
يجعل المشكلات التي ستظهر فيها مستقيلاً قابلة للحل. ويعود السبب في تفوق بعض 
المنظمات على أخرى للقيادة الاستراتيجية» لذلك qe‏ التخلص من الأدوار التقليدية 
للقيادة والتوجه للدور الاستراتيجي الذي ملك فيه القائد الرؤية كصفة ,8( كذلك 
فالقيادة الاستراتيجية تفهم مغزى الأحداث دون التأثر بظواهر الأمورء ولديها القدرة على 
اتخاذ القرارات بالسرعة الممكنة دون أن يمنعها الخطر المتوقع. إن القيادة الاستراتيجية هي 
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الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدارية وتحدياتها 
العنصر القادر على إدخال وإحداث التغيير والتطوير في أداء التابعين: كما أن إدارة وتقوع 
وتطوير الأداء عملية تنبع من دافع Già‏ صادق وقدرة تأهيلية متكاملة لدى القيادات 
الاستراتيجية كوفا الأعلم بمواطن القوة والضعف في الأداء وبالمسارات العطويرية المطلوية. 
وهكذا OU‏ أهمية القيادة الاستراتيجية تكمن في دورها في التوفيق بين حاجات الأطراف 
المختلفة ضمن الخطة الاستراتيجية» من خلال ها تحمله من قدرات ومؤهلات للتعامل مع هذه 
المهام, الأمر الذي aS‏ أثمية العلاقة التبادلية بين أي منظمة وبيشها الاجتماعية (الزعي» 
i (YAT YV HY‏ 
۴-الإسهامات الفكرية في القبادة الاستراتبيبة: 


يغطي هذا الجرء الإسهامات الفكرية للباحثين في القيادة الاستراتيجية» وقد وردت 
الاسهامات التالية تحت مصطلحات مختلفة. وفيما Lan oi‏ من تلك الإسهامات (الفيحان 
KAZO IY iN cepta‏ 

الإسهام الاول: غرذج -Handscombe & Norman‏ وقد c‏ هذا النموذج من 
Handscombe & Norman,‏ عام 1585 في كتاجما القيادة الاستراتيجية» و 
يقوم على وجود أربعة أدوار للقائد الاستراتيجي» هي: تنمية وخلق الإحساس داخل المنظمة 
بقصد الاستراتيجي» إيجاد حالة من التكامل بين الإدارة التنفيذية والإدارة الاستراتيجيةء 
الحرص على تواقر أعلى مستويات etd!‏ الاستراتيجي الإداري لدى فريق القيادة و إقامة 
تحالفات استراتيجية مع الزبائن . 

:g8 eu!‏ تموذج Thompson‏ ظهر هذا التموذج عام ۱۹۹۷ من خلال إسهام 
0۳1 بمولفه الإدارة الاستراتيجية: الإدراك والتغيير. ويقوم هذا التموذج على 
فكرة وجود سبعة أدوار للقادة الاستراتيجيين: وهي: الرؤية الاستراتيجية؛ الاستشراف 

















القيادة الإدارية 





العملي للأمور والمشكلات» التركيب والسياسات» شبكة الاتصالات» الحكم dijayi,‏ 
الثقافة, وإدارة التغيير. 
الإسهام الثالث: نموذج Hagen & Hassan‏ ويقوم هذا التموذج على فكرة أن 
للقادة الاستراتيجيين خسة أدوارء تتمثل cau‏ تطوير القدرة الجوهرية: وتطوير رأس الال 
البشري» والاستخدام الفاعل للتقنية الجديدة» والتصرف الاستراتيجي المناسب» وتطوير 
هياكل تنظيمية وثقافة تنظيمية جديدة تتناسب وخصوصية الموقف. 
الإسهام الرابع: نموذج Hitt‏ وآخرين: لقد ظهر هذا النموذج من قبل Hitt‏ وزملائه في 
cil fo‏ بعنوان "الإدارة الاستراتيجية: التنافسية والعولة". وتتلخص أهمية هذا النموذج d‏ 
تحديده ست ممارسات للقيادة الاستراتيجية leui‏ هي: 
١-تحديد‏ التصور الاستراتيجي للمنظمة: وهذ يعني تطوير رؤية استراتيجية go‏ الأمد 
للمقصد الاستراتيجىء وهذا يعكس وجهات النظر الشخصية للقائد الملهم, فإذا ما 
استطاع القائد الاستراتيجي توضيح وجهة نظره الشخصية؛ وأشرك مرؤوسيه فيهاء 
فإنه Jes‏ على تأبيدهم لرؤيته الاستراتيجية؛ نما jag‏ من المقصد الاسعراتيجي 
خصوصية من خصوصيات القائدء وفي الوقت نفسه شيئاً مشتركاً ومفهوماً لدى 
الجميع. 
#-اكتشاف المقدرة الحوهرية وامحافظة عليها: تشير المقدرة الجوهرية بشكل أساس إلى 
موارد المنظمة وقابلياتا التي تعد مصدراً لميزتا التعافسية قياساً بالمنافسين لها في ميدان 
العمل. ويمذا OB‏ حصول المنظمة على شيء من المقدرة الجوهرية واتخاذها منها رهزا 
للمنافسة يحقق التميز عن منافسيها. في حين تشير أدبيات الإدارة الاستراتيجية إلى 
اقتراب الميزة التنافسية من المقدرة الجوهرية US‏ تعبر عن تيز المنظمة: مقارنة 








الاتجاجات الحديثة قي القيادة الإداربة وتحدياتهآ 
با لمنافسين» إلا d)‏ تبتعد عنها في V]‏ تصاغ وتظهر ملامحها على مستوى المنظمة 
بشكل تام لو نظو إليها بوصفها محصلة لتفاعل مواردها وقابلياقا للوصول إلى حالة 


التميز عن الآخرينء في حين أن المقدرة الجوهرية تصاغ وتظهر ملامحها للوظائف 


داخل المنظمة منفردة . 

۳-تطوير رأس الال البشري: يشير رأس الال البشري Human Capital‏ إلى 
مجموعة الأفراد الذين يمتلكوا مهارات ومعارف وقابليات تسهم في زيادة القيمة 
الاقعصادية للمنظمات. واتساقاً مع هذه iau Ji‏ فإن الأفراد العاملين في منظمات 
اليوم كافة يمثلوا lo‏ رأسمالياً يحتاج إلى اسخمار. 

*-امحافظة على ثقافة Lobs‏ فاعلة: تبايبت وجهات النظر يشان تحديد معنى دقيق 
ومحدود للثقافة التنظيمية؛ إذ يصورها بعض الباحثون على M]‏ تمئل حلولاً لمشكلات 
التكيف الخارجي ومشكلات التكامل الداخلي» ومنهم من ركز على المظاهر 
الصريحة المرئية واصفاً الثقافة التنظيمية على M]‏ مفهوماً شاملاً لكل ما يتصل بمظاهر 
الحياة في المنظمة. فيما أشار آخرون إلى التقافة التنظيمية من خلال التركيز على 
أبعادها الجوهرية والسلوكية be‏ بوصفها وسيلة لتحقيق حالة من الانسجام بين 
الفكر والفعلء تبعاً لما يعرف بالنسيج ui!‏ “الذي يعد بدوره أحد أبعاد أخلاقيات 
الإدارة. 

ه-التأكيد على الممارسات الأخلاقية: تشير الأخلاقيات إلى testi‏ الأساسية التي تحكم 
عملية التفاعل بين الأفراد العاملين من جهة والمنظمة من جهة ثانيةء فضلاً عن المبادئ 
التي تحكم عملية التفاعل بين المنظمة والحهات الخارجية ذات العلاقة. 
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القبادة الإدارية o‏ 





إن القادة الاستراتيجيون هم الذين ينشرون الممارسات الأخلاقية حيث يدفعون Oty‏ 
العاملين للعمل مع الآخرين ومع بعضهم البعض لدعم وتطوير ثقافة المنظمة في إطار 
السلوكيات والممارسات الأخلاقية المتوقعة. y‏ إطار دعم وتطوير الثقافة التنظيمية؛ Ol‏ 
الممارسات الأخلاقية التي يمكن أن يتخدها القادة الاستراتيجيون يمكن أن تشمل ما يلي (جاد 
الرب؛ QN m Ao IY Y‏ 

- التركيز على وضع معايير أخلاقية مع وضع ونشر كود أخلاقي. 
- التكيف والتواصل المستمر مع الكود الأخلاقي المعلن. 
- نشر وإعلان الكود الأخلاقي على جميع أصحاب المصلحة لإعادة تشكيل 
وانسجام أنفسهم مع الممارسات والمعايير الأخلاقية. 
- وضع uisa‏ الطرق والإجراءات التي تستخدمها المنظمة في تحقيق وتنفيل المعايير 
الأخلاقية, مغل مارسات المراجعات الداخلية التي تتم في إطار المعايبر الأخلاقية. 
- تصميم واستخدام نظم المكافآت الصريحة واللمعلنة والتي تشجع الأفعال 
والممارسات AIAI‏ مغل مكافأة الذين يستخدمون القنوات والإجراءات 
المناسبة والبعد عن الأفعال والممارسات الخاطئة. 
- إيجاد بيئة العمل التي تمكن من العمل مع جميع العاملين بأمانة وشرف واحترام. 
إرساء أسس نظام متوازن للرقابة التنظيمية: يُقصد بالرقابة النظيمية تلك الإجراءات التي 
يعتمد Lee‏ القادة بغية الحافظة على المشاطات التنظيمية أو إحداث تغيير في أنماطها. ويمذا 
فإن الرقابة التنظيمية تسهم في تحقيق العكيف مع التغييرات البيثية. وتتألف الرقابة التنظيمية 
من نوعين رئيسين؛ ما: الرقابة المالية والرقابة الاستراتيجيةء والقائد الاستراتيجي الفاعل هو 
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الاتجاهات الحديثة ني القيادة الإدارية وتحدياتما 


الذي يوازن بين هذين النوعين من الرقابة في سعيه لتحقيق القصد الاستراتيجي الخاص 
بالمنظمة. 





£— مهام وأدوار القيادات الاستراتيجية: 


تعد القيادة الاستراتيجية العنصر الأساسي للإدارة الاستراتيجية حيث أن القيادة الاستراتيجية 
تعطلب القدرة على فهم العناصر الرئيسة للتفكير الاستراتيجي المبدع» وفهم خطوات عملية 
التخطيط الخلاق» وتتفيذهاء EET‏ عن فهم الخطة الاستراتيجية وإعدادها على ذلك الاساس 
(Brandrowski, 2002)‏ وتلعب القيادة الاستراتيجية دوراً Up‏ في عملية 
الاشراف على duis‏ الاستراتيجية عبر القيام بالعديد من المهام والممارسات أو الأفعال القيادية 
(Associates, 2003 ; Hitt et aJ, 2004 Goettlery‏ وقد ورد كل من 
Strickland; Thompson‏ )2003( وكذلك داغر وصالح (Yese)‏ علد من 
الأدوار القيادية التي يمكن أن يارسها القادة الاستراتيجيون قي سعيهم لتنفيذ الاستراتيجية 
الجديدة: وهي: 
-التعرف من مواقعهم على نجريات الأحداث ومراقية عملية التنفيذ عن cuu‏ فضلا 
عن تشخيص المعوقات التي تحول دون عملية التنفيذ الفاعل للاستراتيجية من خلال 
تطوير شبكة واسعة رسمية وغبر ist)‏ للمعلومات في المنظمة. 
- إرساء دعائم ثقافة تنظيمية تحفز الأفراد في المنظمة على uis‏ الاستراتيجية وفق أعلى 
المستويات المقبولة للحفيذ. 
- العمل والمرونة لبقاء المنظمة في حالة اسعجابة للظروف (B gk‏ من خلال التشخيص 
المبكر للفرص الجديدة وتوليد الأفكار الجديدة. ويتحقق هذا الأمر من خلال تفويض 
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القيادة الإدارية 








الأفراد لاسيما ممن يمتلكون الرغبة في تطوير التكدولوجيا الجديدة: والممارسات 
الجديدة: والمنعجات العديدة» وكذلك من خلال قيادة عملية تطوير قبول العاملين 
بالاسعجابة الكفؤة لرغبات المستفيدين المتغيرة والظروف التنافسية المعقدة. 

-التأكيد على الممارسات الأخلاقية وروح المواطنة dosis]‏ حيث يمكن للقادة 
الاستراتيجيين ترسيخ الممارسات الأخلاقية في منظماقم هن خلال جعل أنفسهم 
أنموذجاً سل وكيا يقعدي به الآخرين: وحث الآخرين على اتخاذ القرارات ذات الأبعاد 
الأخلاقية. وكذلك التشجيع على إقامة برامج التعدريب الأخلاقي» ودعم الإدارة 

العليا للسلوكيات الأخلاقية في كافة المستويات التنظيميةء bie,‏ القيادة 
الاستراتيجية للسلوكيات غير الأخلاقية عبر التشخيص البكر لمرتكبيها وتغير 
مواقعهم العظيمية. 

- قيادة عملية التغييرء إذ يؤكد داغر وصالح (Y e a a)‏ على وجود ثلاث استراتيجيات 
رئيسة يكن من خلاما التعامل مع التغيير المخطط وهي: استراتيجية القوة أو 
الإجبار» واستراتيجية الإقناع» واستراتيجية المشاركة. 


ونظراً للتباين في Lay‏ الأدوار بين القيادات الاستراتيجية فإن ذلك يخلق العديد من bul‏ 
القيادة الاستراتيجيةء والتي تدوع حسب ما يلي (يونس» EN IY Y‏ 
.١‏ نمط القيادة المشاركة: .4$ ارس أعضاء الإدارة العليا ومساعدوهم مهامهم 
الاستراتيجية على أفضل وجه. ويتم صياغة رسالة المنظمة وأهدافها الاستراتيجية 
وخططهاء نما يشكل مصدر قوة يعبر عن قدرة القيادة الاستراتيجية على النظر إلى 





النيادة الإدارية 





j r^‏ الاتجامات الحدبثة في القيادة الإدارية ونتحدياتها 








العام والأشياء من زوايا مخعلفة. لذلك يشكل هذا النمط أفضل صيغة لممارسة القيادة أغاط القيادة الاستراتيجية 





الاستراتيجية بالمنظمة. 
LY‏ نمط القيادة التشريعية: وهنا يسيطر أعضاء الإدارة العليا على كافة الأمور ويتخذون عال نمط القيادة المشاركة 

القرارات الاستراتيجية دون الرجوع إلى المستويات الأخرى والمساعدين» نظرا لما 

يتمتع به أعضاء الإدارة من وضع 98 i3‏ أو لمكانتهم المميزة في المنظمة؛ فهنا يوجد hai Ae‏ القيادة الفوضوية نمط القيادة التشريعية 

اهتمام لأعضاء الإدارة العليا بالاستراتيجية» وعدم اهتمام من باقي أعضاء الجهاز pe‏ 

الإداري في المنظمة (السفيذيون). ! ومساعدوه افش اهتمام أعضاء الإدارة العليا بالاستراتيجية Je‏ 
dai Y‏ القيادة السفيذية: هذا النمط خلاف القيادة العشريعية) حيث نجد أن أعضاء | 01 

الجهاز الإداري التنفيذي يهعمون بالاسترانيجيةء بيدما لا يهتم جا أعضاء الإدارة 

العليا. وهذا يعني أن الرئيس الإداري الحفيدي للجهاز يتخذ كافة القرارات شكل رقم )11( أنماط القيادة الاستراتيجية 

الاستراتيجية مع مساعديه» ويوافق باقي أعضاء الإدارة العليا عليها ولكن لا ويخلط البعض بين أنغاط القيادة الاستراتيجية السابقة وبين أنماط الإدارة الاستراتيجية التي 

يشتركون في تنفيذها. anas‏ لفلسفة وثقافة اجتمع التنظيمي. إن أغاط الإدارة الاستراتيجية تشمل نمط الإدارة 
dai .4‏ القيادة الفرضوية: وهنا يُلاحظ عدم اهتمام الجميع من الرئيس ومساعديه ظ الركرية الذي يفترض أن المرؤوسين لا بملكون المعرفة والإدراك المطلوب للأمور ie‏ 

وأعضاء الإدارة العليا والإدارة السفيدية بالامتراتيجية في dali!‏ وإذا ضعت | والخاصة؛ ويوجد نحط الإدارة الاستراتيجية المرنة» وهنا يكون لدى الجعمع التنظيمي قدرا من 


المعرقة والإدراك لكنها لا تكفي لاتخاذ القرارات. وهناك نمط الإدارة الاستراتيجية المشاركة 
والذي يعني أن المجتمع التظيمي لديه قدراً Uie‏ من المعرفة والإدراك quads‏ ولذلك لا 
وبمكن توضيح أغاط القيادة الاستراتيجية السبايقة بالشكل HEA SY Y qu go didi‏ تستطيع الإدارة العليا اتخاذ القرارات الاستراتيجية دون المشاركة من المجتمع التنظيمي 
(يونس» Yi Y‏ £5 


استراتيجية» UO‏ تكون شكلية أي على الورق فققظء وربما نقلاً عن منظمات مشاهة. 


وبالإضافة الى دور القيادات الاستراتيجية المتعلقة Ahh‏ الاستراتيجية فقد أشار Fourie‏ 
Yaeda Joostes‏ إلى أن أكثر المهام التي تيز القائد الاستراتيجي تتكون من تحديد 











الاتجاهان العدبخة ني القيادة الإداربة وتحدباتها 
الاتجاه الاستراتيجي» و وضع ضوابط تنظيمية متوازنة » و إدارة الموارد على نحو فعال محفظة 
المنظمةء و إدامة ثقافة تنظيمية فعالة » وتأكيد الممارسات الأخلاقية. ويوضح الشكل أدتاه 
هذه الادوار وعلاقتها يبعضها. 
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Effective strategy Implemientatio 


Source: Adapted from Hitt et al. (2007: 385) 


Slos “۵‏ وخصائص d Lal]‏ 11 ستراتبجبة: 


تتعدد مات القائد الاستراتيجي عند الباحئين: وتختلف من باحث لآخر. ومن الصعب حصر 
تلك السمات في عدد من الخصائص gili‏ عليها. ولعل ابرز هذه السمات هو ما له علاقة 
بالرؤية الاستراتيجية» والتفكير الاستراتيجي» وسات أخرى مرتيطة بصناعة القرار وأداء 
المهمات. وقد أشار النعيمي وأخرون Qe)‏ في دراسة لهم إلى KP‏ توافر جس سمات 
أساسية للقائد الاستراتيجيء هي: 5 
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القيادة الإدارية 








١-القدرة‏ على التكيف» يمعنى فهم السياق والاعتراف واغتنام الفرص» وهلا يشمل 
السلوكيات مثل القدرة على تقديم حلول سريعة وبشكل مدروس» والقدرة على تجاوز أي 
حدود للشخصية (المخابرة)» والمهارة في تبديل العقليات بسرعة ورشاقةء والمرونة الفكرية في 
التغيير بسرعة. 

—Y‏ الت ركيز والتفكير المتعمق» أي القدرة على استكشاف القضايا تحت السطح والتدقيق في 
المحلومات» وهذا يشمل سلوكيات مئل القدرة على طرح الأسئلة الصحيحةء وإدارة الوقت 
بفعالية» والقدرة على تحقيق التوازن بين المهارة والسرعة في العمل وبين الخبرة المكتسبة. 

۳- الرغبة العالية في الانجاز والطموح» وهذا لا يعني السيطرة ولكن يشمل السلوكيات 
مغل: الشعور بالإخاح» والتواضع» وعقلية الخدمةء والتعاطف مع المساءلة, والقدرة على 
إشراك الآخرين: والعدريب. 

£— القدرة على التأثير العاطفي على الآخرين» وتطوير سلوكياتم وإجراء عمليات التحسين 
المستمر. ويشمل ذلك سلوكيات مثل: الذكاء العاطفي» ومعرفة دوافع الآخرين ورفع 
الروح do pali‏ وإدارة العلاقات بشكل جيد مع الآخرين» والوعي الاجتماعي. 

ه- البراعة في التخطيط الاستراتيجي والتكتيكيء ويتطلب ذلك القدرة على التفكير بعيد 
المدى» وفهم سياق العمل» وخلق رؤية مقنعة المستقبل» بالإضافة إلى القدرة على às‏ الخطط 
ras;‏ الأفكار. ومن أهم السلوكيات اللازمة لذلك تطوير الحدس وتعزيز التفكير 
«os‏ واتخاذ القرارات في ظل قلة المعلومات» والقدرة على فهم أبعاد البيئة الداخلية 
والنارجية. 

كما يرى الزعبي )9 (G7 £V LY «Y‏ أنه عندما تتحدث عن القائد الاستراتيجي فان ذلك 
لا يعني الحديث عن القيادة بصفة date‏ ولكن يعني أن القائد الاستراتيجي يجب أن gs‏ فيه 
صفات كل قائد عادي» وبالإضافة الى ذلك يكون القائد أستراتيجيا لديه رؤية لغايات المنظمة 
وأهدافهاء ويعمل بجدية لتحقيقهاء ولديه إلام بالبيئة وما ها من تأثير عليه وما له من تأثير 








فيهاء ويعترف يتقاط الضعف قبل القوة في منظمعه sta‏ على علم وراقعية» كما أنه يتمتع 
بمرونة عالية في تقبل الخطة التي يمكن أن ترصله للغايات امجمع عليها في الإدارة العليا. ومن 
خصائص القائد الاستراتيجي أنه يجمع بين شيئين» هما: أنه أولأء وأنه استراتيجي ثانيا. 
وليس بالضرورة أن يكون القائد كاريزمي وملهم فحلك هي صفات القيادة البطولية لماكس 
ويبرء ولكنه يجب أن يكون MIB‏ رشيدا يعرف كيف يقود الآخرين نحو تحقيق الرؤية 
الاستراتيجية المعتمدة بالمنظمة. وبالتالي يمكن تلخيص صفات ومقومات ومهارات القائد 
الاستراتيجي Gd‏ يلي l :)81 7£V: ۲۰۱۰ qae db‏ 

١.بملك‏ رؤية بعيدة المدى and,‏ ملكة التخيل والتصورء didus‏ يرى القائد 

الاستراتيجي المنظمة كجرء من نظام شولي متعدد الأجزاء. 

Y‏ القائد الاستراتيجي يجمع المعلومات عن حاضر ومستقبل المنظظلمة, والمرحلة الانتقالية 
بينهماء ولديه القدرة على استيعاب المعرفة الشمولية وما يدور حوله» ويعمل على 
توزيع هذه المعرفة ونشرها بين العابعين. كما يحث القائد الاستراتيجي الاخرين .على 
التعلم التنظيمي ونشر المعرفة وتوظيفها لتستطيع المنظمة أن تنعلم من تعلم العاملين 
لديها. 

۳. يتمع القائد الاستراتيجي بالمرونة والقدرة على الاستجابة للتغييرات والتحديات 
التي تحدث في البيئة الخارجية والتكيف معها بسرغة. إنه ينظر للماضي لأخذ العبر 
والدروس» وللحاضر لشخيصه LE,‏ وللمستقبل لتكوين صورة ذهنية عنه 
والتعرف Ade‏ 

؛. تلك القائد الاستراتيجي القدرة على توليد الأفكار الإبداعية التي تطور المنظمة 
وتغيرها نحو الأقضل. ويؤدي دوراً مهما في التغيير والتطوير التنظيمي من خلال 
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E cob‏ .$4 في المنظمة. وتوضيحها للعاملين للارتقاء بعملهم وأفكارهم 
على مختلف المستويات. 


ه. يستطيع القائد الاستراتيجي إقناع الآخرين بالرؤية المسعقبلية والطرق المؤدية إليها 
بأسلوب مقنع ومتع. ولديه القدرة على التعبير عن أفكاره بوضوح وسهولة 
وبأسلوب ممتع. كما أن ولديه القدرة على إقناع التابعين oda‏ الأفكار وأساليب 

". يحظى القائد الاستراتيجي بمستوى عال من الثقة بالنفس وبالمرؤوسين والطموح في 
تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. وكما يثق بنفسه فإنه يدق في تابعيه» ويدرك أهدافه 
وكيفية تحقيقها والإمكانات التاحة في المنظمة لتحقيقها ضمن الزمن المناسب 
ASI,‏ المناسبة. 

. يمتلك القائد الاستراتيجي عقلية ناقدة وبصيرة نافذة وبعد (RE‏ وكذلك قدرة 
على التشخيص والتحليل المنطقي والتوقع جا سعؤول إليه الأمور ولديه القدرة على 
تنظيم الواقع والتدسيق بين أجزاءه وتركيبها. 

۸. يستطيع القائد الاستراتيجي ممارسة مستوى عال من التأثير GE‏ على التابعين» ليس 
على أساس ما يملكه من سلطة وفقاً للقوانين والأنظمة؛ بل على أساس إقناعهم 
بالأهداف والغايات, ما يجعل طاعتهم له نابعة من الداخل فيلتزمون بتحقيق تلك 
الأهداف والغايات» وأتباع الطرق الموصلة .M‏ 








TER 
٠. 








الاتجاجات الحديثة ثي القيادة الإدارية وتحدباتها 

؟. يستمع القائد الاستراتيجي للآخرين ويقبل الرأي AN‏ ويتحاور معهم» PAI‏ 
على الاتصال مع الأفراد داخل المنظمة وخارجها لتكوين شبكة من العلاقات تعزز 
مكانة المنظمة في المجتمع وتقوي نفوذها. 

855-13 العملية والفنية بالعمل»‎ à SIS" القائد الاستراتيجي الموارد النادرة»‎ ele .9 ٠ 
العلمية فيه, ولديه الذكاء لاستيعاب المعلومات الجديدة وتحليلها واستتخدامها.‎ 

apo .١‏ القائد الاستراتيجي بأهداف المنظمة ويتفاءل بقدرقًا على تحقيقهاء ويسعى 
لتحقيق العوازن بين أهدافها المسعقبلية وأهدافها LIU‏ من dam‏ والموازنة بين 
الأهداف المتوخاة والموارد المتاحة لتحقيقها من جهة ثانية. 

.١‏ القائد الاستراتيجي يؤمن أن المياكل ia tii‏ تشبه الكائنات الحية القادرة على 
توليد الطاقات الكامنة والتعامل مع التحديات» ولذلك قإنه يسهم في تحديد الاتجاه 
العام للمنظمة من خلال القرارات التي تحدد الببية العظيمية وتساعد في تصميم 
المياكل التنظيمية ها. 

۳. القائد الاستراتيجي يحسن إدارة وقنه والاستفادة cua‏ ويوازن بين الأمور العاجلة 
والملحة وبين الأمور المهمة التي تتعلق بمصير المنظمة. وهو لا يهدر الوقت» فهو 
يعحرر من القيود والعادات التي تؤثر CL‏ على العفل. 

.١ 4‏ القائد الاستراتيجي هو الذي يبعد شبح الخوف عن بيئة العمل» ويفوض الأفرادء 
ويعلمهم ويمكنهم من الأداء بكفاءة وفاعلية» وذلك من خلال تحسين العلاقة بين 
الرؤساء والمرؤوسين؛ وعدم تصيد أخطائهم: والابتعاد عن المركزية والتحكم 
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القبيادة الإدارية 


والسيطرة أو تجاهل الآخرين وإهانتهم والتكبر عليهم؛ ويحرص على السماح هم 
بالعمل بالطريقة التي Ub gia‏ وبأسلويم الخاص تحت إشرافه وتوجيهه ومتابعته. 


- الخصائص السلوكبة للقيادات الاستراتيجبة: 


اججمعت العديد من الدراسات على خطوط عريضة تبين الخصائص السلوكية للقيادات 
الاستراتيجية وكيفية عملها لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمنظمات. وقد ذكر يونس 
(IE — ٩۳ :۲۰۰۲(‏ بأن أهم الخصائص السلوكية للقيادات الاستراتيجية تتلخص في il‏ 
قادرون على إسقاط الحاضر على المستقبلء ومحالة افتراض الواقع بشكل يستوعب التغييرات 
المستقبلية. كذلك SEO‏ يتعاملون مع المستقبل ومتغيراته بمرونةء ولا يتجاهلون العناصر المهمة 
في المنظمة وضرورة إشراكها في صياغة القرارات المستقبلية» كما يستخدمون أسلوب 
السيناريوهات على الدوام» والتساؤل المستمر ماذا لو حدث كذا؟ أيضاً فأنمم قادرون على 
puli‏ بالمشكلات المستقبلية التي تواجه المنظمات من خلال الإنذار المبكر d,‏ الوقت 
المناسبء ويحرصون على ان ينبثق التخطيط من الأهداف المستقبلية للمنظمة» ولا يجعلون 
التخطيط as Dua‏ ذاته» رغم أميته» ويصرون على المرونة التي تتطلبها التغييرات المغاجئة. 
وهكذا UD‏ توافر فيهم القدرة على معرفة التابعين وميوهم واتجاهاهم وسلوكهم ومهاراقم؛ 
وصياغة وفهم الأهداف الاستراتيجية للمنظمة بوضوح والطرق الغلى لتحقيقها بأقل زمن 
dsl:‏ تكلفة. 

وتقع على عاتق القيادات الاستراتيجية مسئوليات (Biden)‏ منها تصميم غرض المنظمة 
ورؤيتها والقيم الأساسية لهاء وتحديد الخطوط العامة للاستراتيجيات والسياسات واهيكل 
للمنظمة والذي من aU‏ تحويل الرؤية والغرض والقيم إلى قرارات عملية وتمكين التابعين من 











الاتجاهات sas M‏ في القيادة الآداوبة وتحدياتمآ 
اق ے1 سم RU‏ اطع دعاك صغم هو a‏ دص 
قيادة أنفسهم وإدراك العلاقة بين LAS LAY‏ الاستراتيجية لأفعالهم: وتعزيز مساهمات 
المنظمة في البيئة الاجتماعية جا يحقق أغراض اجتمع ومتطلباته (یونس» EY SY Y‏ 


V‏ بناء وتطوبر الفقباداث الاستراتيجبة: 


یری Bleak‏ ر ٠١5‏ ١؟)‏ بأن هناك العديد من الاعتبارات التي يجب مراعاقًا sti‏ عملية بناء 
وتطوير القيادات الاستراتيجية: منها على سبيل الخال ربط ثقافة تطوير القيادة والقيم 
والممارسة باستراتيجية dall!‏ واستحداث فرص تعليم جماعية ذات صلة من الناحية 
الاستراتيجيةء وإيجاد تكامل واندماج بين أسلوب بناء وتطوير القيادة مع مختلف المبادرات 
التطويرية: واستخدام تطوير القيادة لدعم تنفيذ استراتيجية الأعمال والاهداف بعيدة المدى 
لعطوير القدزات الفردية. 

وقد خلص opti‏ ر Bleak, ۲۰٠۹‏ ) الى أن من أهم خطوات تطوير القيادات 
الاستراتيجية ما يلي: 

1- وضع استراتيجية لتطوير القيادة: وتعطلب هذه الخطوات من المعنيين بتطوير القيادات 
الاستراتيجية وضع استراتيجية لتطوير قيادة المنظمة لابد من البحث عن المواضيع التي يمكن 
تعليمهاء وربط تطور القيادة باستراتيجية الشركة يحقق التوافق المستقيم وقوة النفوذء 
وتأسيس تنمية المهارات القيادية الاستراتيجية على نماذ ج الكفاءة والقيم» 

—Y‏ بناء هيكل متكامل لتطوير القيادات الاستراتيجية: تعتبر الشراكة بين كبار السفيذين 
ونظام الموارد البشرية جوهر تطوير القيادة استراتيجية. ولاشك أن الدعم من جاتب 
التنفيذيين» يبدأ عادة من الرئيس التنفيذي» وهو أمر حاسم لتطوير قيادة ناجحة. ومع ذلك» 
حتى أكثر الرؤساء التنفيذيين فاعلية لن يكونوا نجاحين دون إشراك كامل نظام الموارد 











القيادة الإداوية rtv‏ 





البشرية. ولن ينجح المدربون ولا المعلمون إذا لم يكونوا على صلة بالقيادات ويتعاونوا معهم 
في كافة تخصصات الموارد البشرية الأخرى. 

—Y‏ تنفيل استراتيجيات تطوير ناجحة: وهنا يجب عند تطوير القادة الذي سيقومون بدورهم 
باستحداث وتطبيق استراتيجية» فإن السؤال الرئيسي هو كيف نعظم القدرات الاستراتيجية 
كمفكرين رمنفذين استراتيجيين لكي نكون أكثر استراتيجية؟. ويعتبر هذا السؤال في جوهر 
تطوير القيادة وهو السؤال الذي يجب تأمله حيث أن النجاح في الغالب يعتمد على قدرة 
القيادةء ليس فقط لتصور المستقبل استراتيجياً ولكن أيضاً لجعل هذه الرؤية واقعاً يومي. 


: الفرق بين القبادات الاستراتبجببة والقبادات التقلبدية‎ A 


هناك العديد من الفروق الجوهرية بين القيادات التقليدية والقيادات الاستراتيجية. 
ويذكر الكبيسي أن كوتر يميز بين القيادات الاستراتيجية والتقليدية وفق اهتمامهم بعامل 
الزمن» ونوع القضايا التي يهعمون يماء ونمط التفكير المعتمد في تسيير منظماتم. وفيما يلي 
توضيحاً لتلك الفروق EN T EY SY Ye quel‏ 
.١‏ دائرة اهتمام القائد الاستراتيجي هي المستقبل أكبر من دائرة اهتمام القائد 
التقليدي الذي = بقضايا الماضي. 

۲. إن دائرة اهتمام القائد الاستراتيجي بالأهداف تكون كبيرة مقارنة بدائرة 
الوسائل لدى القيادات التقليدية. 

". دائرة اهتمام القائد الاستراتيجي بالإبداع والاجتهاد والحدس أكبر من دائرة 
القائد التقليدي الذي يهتم بالروتين والخبرات السابقة. ش 








الاتبادات الحدبثة في القيادة الإدارية وتحدباتها 
ويفرق بعض المهعمين أيضاً بين سلوك القيادات الاستراتيجية والقيادات التقليدية على أساس 
النشاطات اليومية» والتصور المستقبلي للمنظمة. إن محاولات المقارتة بين القائد التقليدي 
والقائد الاستراتيجي» والتي تم الإشارة لبعضها تركز على جوانب Rue‏ ولا تطرح نظرة 
شاملة وعامة لا يجب أن يفعله القادةء لذلك يذكر البعض متارنة للسلوكيات, والأدوارء 
والمسؤوليات» والمهارات بين القائد التقليدي والاستراتيجي. ويبين الجدول التالي مقارنة 
واسعة بين سلوكيات القائد التقليدي والقائد الاستراتيجي (ESEE :؟١١١ que Jb‏ 


مسؤرل عن ترجيه الأفراد لحل | مسؤول عن توجيه مستقبل المنظمة, وتحقيقه 
المشاكل الروتينية اليومية. بالشكل المرغوب. 
يضع بدائل عند تقوم الوضع يضع سيناريوهات للبدائل المختلفة للمستقبل بعد 














تقوم الوضع اسخالي. 
نظرته أكبر من الروتين والبيروقراطية. 


(t: Wale المصدر: (الزعبي؛‎ 


ثانياً: القبادة Visionary Leadership 3:31 pitit]‏ 
يسمى هذا الاتجاه من اتجاهات القيادة الادارية عند البعض بالقيادة الإلمامية أو القيادة 
التنبؤية» وهي حالة متقدمة من الرؤية المستقبلية تسعى إلى التفكير بعيد المدى في مستقبل 
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المنظمةء وترتبط بسلوك القائد ومدى قدرته على التفكير والتحليل للمتغيرات المستقبلية. 
ودف هذه القيادة الى رسم خارطة طريق مستقبلية بعيدة المدى للمنظمة دون الدخول في 
تحديات ومتطليات الوضع الراهن. لقد أضحت الرؤية الاستشرافية من أكثر الكلمات 
استخداما وأقلها فهماء ما يدعو إلى التعرف على معناها اللغوي عن قرب. 
تعني كلمة Vision‏ القدرة على الرؤية» وقوة الرؤية, والمنطقة التي يمكن uj;‏ دون 
تحريك الإنسان لرأسه. وهي الفكرة حول طبيعة شيء معين» والخيال المرتبط بكيفية حدوث 
شيء معين في المستقبل؛ والمعلومات والتصور التي تساعد على التخطيط للمستقبل» وترتبط 
الرؤية جزئيا بعقيدة الشخص. ul‏ مصطلح Visionary‏ فعني الشخص الذي يمتلك 
فكرة واضحة وإحساس قوي حول كيفية حدوث أمر ما في المستقبل (Longman‏ 
.Dictinory,2005)‏ 

وتعبر الرؤية عن RAI‏ المستقبلية للمنظمة ضمن إطار زمتي بعيد المدى نسبياء كما 
تعد نقطة بدء العمل المنطقي لمستقبل المنظمة؛ وتعطلب قدرا من التفكير الإبداعي لصياغتها 
ووضع آلية لكيفية تحقيقها. وهي بذلك تعد تدريبا جيدا للريادة والمغامرة المحسوبة في ميدان 
الأعمال» كوت المنظمات الناجحة تحتاج تغيير الاتجاه للبقاء وزيادة معدلات النجاح 
٠ ٠ eps a)‏ ۲). وتعرف كذلك dU‏ المسار المستقبلي للمنظمة الذي يحدد الوجهة التي 
ترغب المنظمة قي الوصول إليهاء وما يعطليه ذلك من قدرات وإمكانات „Āe pea‏ 
لقد أبرزت عدد من الدراسات Aul‏ دور الرؤية القيادية» والإلمام في إشراك الموظفين 
والاهتمام بمم وبطاقاقم وتوجيهها نحو الأهداف المشتركة. ولا شك في أن القادة الذين 
يسعون إلى ed)‏ الآخرين» يحتاجون الى أشياء من UU‏ أن تجعل الناس تريد أن تفعل كما 
يقولون حيث S‏ هذه القيادات نفاذ البصيرة» وهذا هو رؤية الأشياء المستقبلية بطريقة 
يمكن أن يتقيلها الئاس لتناسبها مع أفكارهم. والرؤية هي البيان الأيديولوجي للقائد 
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udi ay!‏ حيث تصف المسعقبل طويل الأجل للمنظمة: كما تصف المستقبل الخالي الذي 
يريد القائد أن axis‏ لمنظمته. 
وتقف سلوكيات القيادة الاستشرافية وراء تطوير الرؤية والاتصالات» ولكنها تختلف عبر 
نظريات القيادة. ويقال إن للقيادة الاستشرافية آثار إيجابية على ما يحققه الاتباع V‏ بتطلب 
ثقة عالية في القيادة, والتزام عال: يقابلها مستويات عالية من الأداء بين أتباع » و أداء 
تنظيمي عال بشكل عام. ومغل نظرية القيادة الاستشرافية جزء من اتجاهات القيادة الحديثة 
الق تشمل سلوك القائد الرئيس. وقد وضعت الأفكار الأولى على مفاهيم القيادة 


والاستشراف تعني العطلع لإدراك الخواص واستشراف المكان ass‏ النظر إليه من عل بغرض 
التفحص و المعرفة وتكهّن أو استشفاف أو توقع النتائج أو أحداث المستقبل قبل T‏ عن 
طريق العخمين » أو دراسة الماضي › أو التحليل العلمي والإحصائي لوقائع معروفة تنبؤات 
جوية أو ماليّة. 

وينظر للاستشراف أيضا على أنه جهد استطلاعي في الأساس حيث يعسع لرؤى مستقبلية 
متباينة ويسعى لاكتشاف وتكشف العلاقات المستقبلية بين الأشياء والنظم والأنساق الكلية 
والفرعية في عام ينمو بسرعه. والاستشراف ليس مجرد رسم تخيلات مستقبلية يرضي جا 


الاستشرافية عبر dte‏ الاجتماع ماكس فيبر في الكاريزماء ونظريات القيادة العحويلية الإنسان الرّعة البشرية التواقة إلي كشف ستر الغيب» كما أنه لا يقف عند حد أمال وأعمال 
والكاريزمية للمؤرخ جيمس ماكجريجور ببرنر» والباحث روبرت هاوس في كتاباته عن الفكر JUI,‏ واستخدام الحساب لقياس برامج المستقبل وبلورة نقاط الالتقاء التي تميز بين 


| 
الإدارة. | الأساسي TUE‏ تختار ما هو علمي M‏ هو دون ذلك» وإنما الاستشراف يتجاوز ذلك 
وتشكل مهارات Sidi‏ الإبداعي الفردي وأدوات التحليل المستقيلي أحد أهم (CEOs‏ | إلى تناول مشاهد المستقبل وتوقعاته المطروحة في أذهانناء وإلى إعادة قراءة الواقع بكل جوانبه 
القيادة الاستشرافية» حيث تسعى بعض النظمات إلى تحقيق أهدافها بأقل ما يمكن من الجهد الحضارية والسياسية والاجتماعية والاقنصادية بالقدر الذي يخدم أمكانية التغير نحو الوضع 

والطاقة مهما كان te‏ نشاطها. ويبرز الدور القيادي كمحور رئيسي في تحقيق هذا cler gd!‏ المرغوب في المستقيل. 
ài‏ مختلف الأنشطة والوظائف داخل المنظمات. وبقدر ما تتمايز القيادات من منظمة لأخرى | وقد عرف )2008 (Kahan,‏ القيادة الاستشرافية بأنما UN MM‏ 
بقدر ما تتباين في 4 على تحقيق أهدافها و المواكبة مع البيئة المتغيرة والمتجددة. ونتيجة 
لبروز التغيرات والتحديات المتعددة والمحوعة في البيئة اخيطة بالمنظمة» فقد أضحت المنظمات 


| * التي تشمل الميول الحدسي والعقلي الحاط بإحساس الثقة والأفضلية: وبين رأس الال d pili‏ 

| واللذان يمكن من خلالهما إحداث تأثير إلهامي في الآخرين؛ ينقل الأفكار عبر الكلمات التي 

في حاجة لدور قيادي معميز ذو أبعاد متعددة Ri neu‏ القيادة الاستشرافيةء خاصة في تحمل الثقة والأمل والرابط الروحي. والاستشراف هو عبارة عن التعرف على المستقبل» وهو 
ظل تسارع التقيرات في عصرنا الحاضر. l‏ علم ومنهجية منظمة gas‏ عنها الرؤية التي يقدمها القائد لاسعشرافي للمنظمة. والرؤية هي 
agato .١‏ وتطور القبادة #1 ستشرافبة ; الهوية المستقبلية للمنظمة ضمن إطار زمني بعيد المدى تسبياء كما تعد بدء العمل المنطقي 

: لستقبل dalli‏ وتعطلب قدرا من التفكير الإبداعي لصياغتها ووضع الكيفية لتحقيقها 


جاء في لسان العرب أن معنى "تشرف الشيء واستشرافه أي وضع يده على حاجبه كالذي 
ش (ستريكلانك 5 ١٠؟).‏ 


يستظل هن الشمس حق يبصره ويستبينه. واستشرف الشيء أي رفع بصره ينظر إليه. 















وتسعى نظرية القيادة الاستشرافية لدراسة القادة الذين لديهم eu‏ بمستويات غير عادية من 
الإنجاز من خلال الرؤية الملهمة و جذب الأتباع و حنهم على متابعة تحقيق OAM‏ المشترك, 
وتحقيق تفوق على التوقعات العادية. كما ركزت دراسات القيادة الميكرة بشكل رئيسي 
على دور المكاقآت والعقوبات في إحداث التغييرات المطلوبة في السلوك. وقد افترضت هذه 
الدراسات أن الطريقة الوحيدة لاعأثير على الأتباع هي تقديم cuts‏ المطلوية e£,‏ 
العقوبات غير المرغوب فيها. 

لقد وصف كولتون )١548(‏ القائد الاستشراني بأنه هو من يضع الأهداف والغايات التي 
تحدد ليس ما نحن عليهء بل ما نسعى إليه» حيث أنه الملهم» وهو من يواجه التحديات؛ ويوجه 
ras‏ الآخرين التمكين اللازم. هذا الربط الواضح بين الأحلام والعمل؛ وبين الرؤية 
والقيادة, هو ما يوجد في أدبيات الإدارة حول هذا الاتجاه القيادي. على سبيل «Jui‏ في عام 
همة ١‏ أدعى Nanus; Bennis‏ بأن الرؤية ied!‏ في المنظمات الناجحة هي مفتاج 
للقيادة الاستشرافية الفعالةء وي عام ١ 59٠‏ أشار كلارك وكلارك أن مقتاح التنفيذ الناجح 
لرؤية القيادة يقع ضمن قدرت القائد على التمعع بمهارات القيادة الاستشرافية Brown)‏ » 
Qr‏ 

)15( فالقيادة الفعالة لا تصنع رؤيتها من فكرة عارضة أو مفاجئة» ولكن تتم من خلال عملية 
بطيئة وشاقة حيث يحم فيها أحيانا جمع البيانات وتحليلها قبل الخروج بتلك الرؤية. وني معظم 
الأحيان» لا تظهر رؤية القائد ولكن تنطور لتتكامل مع مرور الرمن. d sols‏ تكون ej)!‏ 
العظيمة للقادة الفعالين كبيرة» ولكن غالبا ما تكون أقل eso‏ من الأفكار النبيلة التي يصبون 
اليهاء فنجد من الواضح أن رؤى بعض القادةء Y‏ سيما-القادةلي الساحات الاجتماعية أو 
الدينية أو السياسية مغل تشرشل ومارتن لوثر كينغ تشكل رؤية متعالية ولكنها رؤى 


استشرافية, 





القيادة الإدآرية 


وللتعرف على الأسباب التي تجعل سلوك القائد الاستشرافي يرفع أداء أتباعه تجد أن نظرية 
Robert House‏ و Boas Shamir‏ تشرح كيف يحدث «H5‏ حيث يرون أن 
للرؤية آثار إيجابية على الأتباع تنيع من مفاهيم الذات؛ حيث يصبح لديهم دوافع لتحقيق 
هذه الرؤية AS‏ يجدوفا ذات مغزىء ويرتبطون كاء ويؤمنون بقدرقهم على تحقيقها. لذلك, 
هناك أدلة قوية على وجود علاقة بين سلوكيات القيادة الاستشرافية وسلوكيات الأتباع 
والنتائج التنظيمية. وهكذا يبقى الفرق الرئيس بين القيادة الاستشرافية والقيادة 
الكاريزماتكية هو المصدر الذي يجعل الناس يتبعوفم, فإما يكون مصدر التأثير شخصية القائد 
أو رؤيته للمستقبل. المشكلة التي يواجها القادة الاستشرافيين هو أن مجرد امتلاك الرؤية 
ليست كافية» فالقائد ليس لديه سلطه مطلقه لحمل الئاس على قبول رؤيته الشخصية؛ Ul‏ 
عليه تقديمها وتنميتها وزيادة رغبتهم في تحقيقهاء وإذا لم يتمكن من ذلك فلن يكن لديهم 
أساس للقيادة. ومع ذلك GU‏ قرة القيادة الاستشرافية من قدرقا على e Gil‏ الاتباع بالرؤية 
التي تتيناها القيادة. ولذلك: فأن يعض من القادة الأكثر فعالية هم أولئك الذين يجمعون بين 
صفات القيادة الكاريزمية والقيادة الاستشرافية. 
القيادة الاستشرافية هي مدى قدرة القادة على slu‏ فجر جديدء وامعلاك القدرة VUE‏ 
واليصيرة والجرأة وتسخير التحديات التي تفجر أفضل ما لدى الأتباع لتحقيق المدف» 
والعمل من خلال الاعتمادية والتعاضد لتحقيق المدف» وتتطلع دائما الى الأفق البعيد » كما 
تلعب دور المبادر الاجتماعي ور كيل التغيبر في منظماقم من خلال رؤية الصورة الواسعة 
والتفكير الاستراتيجي(1/11211811118,2001) . وتسعى القيادة الاستشرافية لزيادة 
مستوى كفاءة العمل في المنظمة عبر التحكم في القيمة التعافسية للمنعج أو الخدمة المقدمة 
ولذلك UB‏ تحرص على تطوير وبقاء المنظمات عن طريق استشراف الجانب الاجتماعي 
للمنظمة وليس جانب mall‏ فقط. وتعني كذلك مدى القدرة على زيادة الكفاءة بالتركيز 
على توسيع مسئولية صناعة القرار في المستوى التنفيدي» كون الكفاءة تعتمد على محدودية 











الاتجاهاك aaa I‏ في القبادة الإدارية وتحدبياتما 
نطاق الإشراف من القيادة في مقابل توسيع مسئولية العاملين وزيادة ثقتهم في Jle‏ صناعة 
القرار» وهي تعبير عن الشخصية الفائقة التي تبدأ من الثقة في الذات ومعرفة جانب التفرد في 
au‏ والرؤية .(Craig.n, na)‏ 

jS s,‏ القيادة الاستشرافية اهتمامها على الدائرة الكبيرة» حيث يدركوت إطار الرؤية ثم بعد 
ذلك ögey‏ الصورة )2008 (Chynoweth,‏ . وهي تعبير عن تمازج القيم الجوهرية 
التي تشمل الميول الحدسي والعقلي الخاط ياحساس الثقة والأفضلية؛ وبين رأس الال المعرفي 
اللذان يمكن من خلاهما احداث تأثير إهامي في الآخرين بنقل الأفكار عبر الكلمات التي 
تحمل الثقة والأمل والرابط الروحي(2008 .(Kahan,‏ 


t‏ المنظمات الاستشرافية 


يرتبط مفهوم الرؤية بالمستقبل والقدرة على الاستمرارية مع إحداث التغييرات في نفس 
الوقت» ومفهوم القيادة الاستشرافية يعزز ويعمق دور القيادة في استحضار الرؤية ونقلها 
للمنظمة» وجعل الرؤية شيء ملموس وحسم متحرك وحيوي. و يطبق مفهوم الإدارة 


الاستشرافية الرؤية في نفس حدود النشاط الذي تمارسه المنظمة, كل هذه المفاهيم تير . 


التساؤل gI‏ هل يوجد منظمات استشرافية؟ وهل تحمل مفهوما مختلفا عن المفاهيم 
التقليدية للمنظمات؟ 


إن صفة الحيوية في مفهوم الرؤية وصلته بالمنظمة من حيث التأثير والكيفية» قد جعل 
له ارتباط وثيق بالمنظمة Bii‏ مادام أنه يمارس على المستوى- القيادي ولف المسستويات 
الإدارية كما سبق توضيحه. وقد أكد كولين وبوراس Collins & Porras‏ ,2005( 
هذا المفهوم وقاما بوضع الأساس الفكري للمنظمات الاستشرافية في كتابمما بعنوان "البساء 








لأقصى حد: عادات النجاح للمنظمات الاستشرافية", حيث Cau‏ السمات التي تجعسل 
المنظمات ذات بعد استشراقٍ وتساعدها على البقاء والتطور والاستمرارية» وتعلخص تلك 


السمات فيما يلي: 


. القدرة على صناعة aM‏ من خلال المنظمة: أي sly‏ منظمة ذات قدرة على 


صناعة وتوليد الأفكار الناجحة وتطبيقهاء وليس انتظار الأفكار العظيمة واللامعة 
ومن ثم تتبعها وخحاولة تطبيقها. 


. البعد عن الاستبداد حيث يعطي ذلك المنظمة قدرة على العمل وفق خيارات 


متعددة بغض النظر عن تعارضها. 


. استهداف ما وراء الرعية با يحرر المنظمة من قيود الربحية قصير الأجل إلى 


رحابة الأهداف النرعية الأخرى. 


. الحفاظ على الجوهر مع تحفيز التحسين وذلك ياحداث التوازن بين يعد الحفاظ 


على اهوية وبين استمرارية التغيير لمراكبة متطلبات العصر. 


. وضع غايات عظيمة وجريئة لتعمكن المنظمة من العمل على تحقيق رؤية قوية 


تميزها عن غيرها. 


. تبني التميز في ثقافة المنظمة كوها تعد بمنابة الرابط والمميز لكل كيانات المنظمةء 


والذي يحدد أسلوما برغم إحداث التغييرات المستمرة. 


5 تجرب العاملين والاحتفاظ بالمميزين الذين يعتبرون المورد الأهم للمنظمة 


ويرفعون من قيمة المنظمة. 


. القيمة الداخلية للإدارة حيث يتم تفضيل القيادات والأساليب الناشكة في بيئة 


المنظمة الداخلية على القادمة من خارج بيثتها. 





M‏ ا چ چې 








الاتجايات الحديخة في القيادة الإدآرية وتحدياتها 

.٩‏ التحسين اللاغائي » ثما يعكس وجود الحدف المتجدد دائما في المدى المنظور 
للمنظمة: U‏ يدفعها للتميز في الجهد أكثر مع تحقيق الأهداف تباعا. 

.٠‏ النظر للخطوة التالية دائماء حيث تعتبر الرؤية أو الخطط الاستراتيجية أو أي 
رؤية للعطوير نقطة البداية فقط -خطوات مععالية. 


e‏ عناصر القيادة الاستشرافية 


يمكن توضيح عناصر القيادة الاستشرافية من خلال توضيح معنى الرؤية بدقة وهل تحمل 
المعنى القيادي فعلا. تعني القيادة الاستشرافية الزئزية التي يمكن أن تلهم أو تدفع لتحقيق شيء 
ها في المستقبل دون تحديد الاتجاه أو الكيفية. وتعضمن تعبير عاطفي يوجه للإيمان بشيء ماء 
والتطلع adi‏ ورؤية الذات من ae‏ ولكنها لا تتضمن ما يمكن فعله للوصول إليه 
.(Mecrimmon, M,ND)‏ وهذا يعني أن الرؤية ليست الوجه الآخر للقيادة بل هي 
معنى مستقل بذاته. 
لعرفة تطور القيادة الاستشرافية لا بد من معرفة كيف يمكن وصف الرؤية عند ربطها 
بشخص TU‏ وهر من يعرف بالاستشراني؟. إن الاستشراني هو الشخص الذي يمكن أن تلك 
حلما مستقبليا رائعا ويكتبه بأسلوب ميز وملهم» لكنه لا يستطيع إقناع الآخرين بعبني تلك 
الرؤية .(Mccrimmon, MjND)‏ وهكذا فالقيادة الاستشرافية لا تظهر مباشرة 
ولكن من خلال الانتقال من مرحلة الرؤية والشتخص الاستشراقي إلى مرحلة لاحقة هي 
مرحلة القيادي الاستشرافي. 
وهكذا Og‏ القائد الاستشراني يكون eter‏ تحويل الرؤية إلى قعل وتحقيقها على 
أرض الواقع بالأسلوب المناسبء وبالتالي فهو يحتاج إلى رؤية يدفعها الترام عميق» حيث 
ينبغي أن يكون قادرا على تجلية وإظهار رؤيته بفعالية عبر صياغتها قي قالب من الأهداف 
القابلة iyu gew‏ بالأفعال» ‏ واستحناث 


مشاركة الآخرين 








القيادة الإدارية 





CUM رهذا يوضح قلة القادة الاستشرافيين مع كثرة‎ ((Mclaughlin,2001) 
وأصحاب الرؤى» حيث يكمن الاختلاف في مدى القدرة على التأثير في الآخرين لتبني تلك‎ 
الرؤية من خلال رؤية محددة للتأثير.‎ 

ويعد توصيل الرؤى إلى الآخرين أهم بكثير من مجرد صياغتها أو بلورقاء حيث تولد 
الرؤية الواضحة والحرابطة التي تدقع بحماس نحو المسار المخطط والتي تساهم في توجيه 
المنظمة بجميع مكوناقا نحو ذلك المسار المستقبلي» حيث لابد أن يؤمن الأفراد والعاملون 
بعلك الوجهة والتغييرات اللازمة داخليا وخارجيا(ستريكلاند»” .)7١ ٠‏ ويتطلب ذلك الامر 
أن تتحول الرؤية إلى عملية جذابة تستوعب كل العاملين وتخلق لديهم صورة حية نحو 
المستقبل» ما gu‏ مشاعرهم واهتمامهم ليولد قيمة تحفيزية ترتقي إلى مستوى التحديات التي 
ستواجههم. وهذا يعني انه ينبغي أن تقدم الرؤية في صورة جهد حقيقي لإسعاد وتحقيق 
أهداف الجميع. وهذا الدور امام هو المناط بالقيادات التي كلما كانت أقرب إلى القدرة على 
صياغة الرؤية ونقلها إلى فعل متحرك قابل للأتباع كلما كانت cias‏ بالاستشراف. 

تعتبر الرؤية مهمة للقيادة حيث يرى البعض أن تلك LANI‏ تعني أن الأفكار حتى لو 
كانت صغيرة فإنها تعتمد على رؤية ضمنية أو رؤية واضحة. ولكن ذلك يوسع معنى الرؤية؛ 
ما يقوي وجهة النظرة المقابلة التي ترى أن الرؤية هي ما تتطلبه مواقف معيتة عند مواجهة 
النمط الواسع من التحديات في حدود زمنية ضيقة .(Mcecrimmon, M,ND)‏ رما 
يجعل الرؤية في غاية الأثمية للقيادة كوا هي طوق النجاة في بحر التحديات التي EEG‏ 
البيعة الداخلية أو الخارجية للمنظمات. ويمكن تعميق الدور القيادي للاستفادة من الرؤية من 
خلال ما يلي (ستريكلاتد»" Y s‏ 


.١‏ الدور الريادي والمغامرة في تكوين الرؤية. 
؟. تشخيص نقاط التغيير والانحراف المستقبلي. 











الاتجاجات الحدبقة في القبادة الإدارية وتحدياتها 
.Y‏ توصيل أو كتابة الرؤية بأسلوب مفهوم pias‏ ومحفز quem)‏ 
.٤‏ التغلب على مقاومة الرؤية من قبل الأطراف المؤثرة. 





تضيف القيادة الاستشرافية الألوان للصورة الملهمة للمنظمة في المستقبل» وتحدد نقطة 
التطلع هاء واتجاه التغيير؛ وتزودها بالدقع القيادي. وما يمكن فعله بشكل مختلف عن الآخرين 
ومتى يكرن ذلك (Mecrimmon, M, ND)‏ كما أن الفرق هو التأثير لإحداث تغيير 
جذري في العادة. ويتضح من خلال cou Sl‏ الرئيسية للرؤية - الشكل أدناه- التي تطبقها 
المنظمات الاستشرافية» حيث يؤدي الدور القيادي الراضح المتميز تجاوز رسم الرؤية إلى 
إحداث التأثير في المنظمة؛ لتبني تلك الرؤية المستقبلية من خلال عدة آليات تعتمد على الدرر 
القيادي. 


شكل توضيحي رقم(۲):الاستمرارية والتغيير في تكوين الرؤية 





(Collins & Porras,2005:xx) Jerry,2005:220Jerry,2005:220): المصدر‎ 
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الفبادة الإدارية 





وسيوضح الكشف عن وجه الارتباط بين مفهوم القيادة والرؤية بجلاء ماهية القيادة 
الاستشرافية» كوفا تعد نمطا قياديا اكتسب مسماه من الوصف المضاف له وهو الاستشراف 
gl-‏ الرؤيةء وهذا ما يدفعنا للتعرف على وجه الارتباط بين الرؤية والقيادة الاستشرافية. 


؛-جوافب تمبز القيادة الاستشرافية 


تلعب القيادة الاسحشرافية دور محوري متميز في مختلف العمليات التنظيمية. تلعب دور 
يختلف عن ut‏ القيادية الأخرى, وينبع من طبيعة منظور القيادة الاسعشرافية التي تبني 
ترابط عميق قائم على فهم متبادل بين القيادة وباقي منسوي المنظمة الذين يدركون دور 
القيادي الاستشرالي في الارتقاء بالجميع: استنادا على قدرقمًا في تمحيص القضايا والمشكلات 
بالتعرف على أسبابما تمهيدا لتحقيق اختراقات واضحة Ky .(Mclaughlin,2001)‏ 
التعرف على بعض تلك التأثرات للقيادة الاستشرافية على العمل التنظيمي مقارنة بالقيادة 
التقليدية من خلال !93 2008 :(Chynoweth,‏ 

-١‏ الميكل التنظيمي: يتم السماح لكافة المستويات الإدارية بالمشاركة في هسئولية صناعة 
القرارء بعكس القيادة التقليدية التي تقلص من ذلك. 

؟- الأولويات التنظيمية: تتحكم طبيعة القيادة الاستشرافية بالتركيز على ale‏ الإحساس 
بالمسئولية بتقليص الإشراف مما يوجد نوعية عالية هن الكفاءة في صناعة القرار على مختلف 
المستويات الذي ينعكس بدوره على فعالية الأداء بينما يكون التركيز من قبل القيادة 
التقليدية على التحكم والسيطرة ما يقلل من الكفاءة ويبطئ العمل. 

—Y‏ السياسات التنظيمية: تقيد هذه السياسة أولويات وأهداف القيادة الاستشرافية التي 
تساهم في بيئة عمل عالية الكفاءة لسيادة سلطة السياسات وتقليص المراقبة والإشراف 
المباشر. بينما تعتمد القيادة التقليدية على الرغبة في السيطرة بالتركيز على الأخطاء وتجاهل 
السياسات أو تغييرها حسب مزاجهم مما يقلل الكفاءة ويؤدي لزيد من الإشراف. 








الاتجاهات الحدبخة في القيادة الإدآربة وتحدباتها 
٤‏ - مواجهة المشكلات: تفوض القيادة الاستشرافية بقية المستويات في معالجة المشاكل؛ U‏ 
Ay‏ هرونة في العمل وفعالية أعلى» بينما تعتمد القيادة التقليدية على دراسة الفرص 
وأولويات القيادة الشخصية نما قد يعيق العمليات التنظيمية بما في ذلك الروتينية. 

ه- تفويض صناعة القرار: تتبنى القيادة الاستعشرافية تمكين المستويات الإدارية المختلفة من 
معالجة المشاكل في مهدها بتحفيز العاملين V‏ يعطي فرص للإدارة لاستثمار وقتها. جلاف 
القيادة التقليدية التي لا تعحرك إلا بعد ظهور المشكلة وتفاقمها وإحداثها وإعاقتها للعمل» U‏ 
يفوت الوقت والجهد والطاقة ويزيد من مضاعفات المشكلة. l‏ 

> — التبصر في استغلال الفرص: تساعد القيادة الاستشرافية على pU!‏ ورقع مهارات 
العاملين ومعالجة المشاكل. بينما القيادة التقليدية تساهم في إتباع الأوامر فقط مما يطفى شعة 
المهارات ويدعر للحد الأديئ من العمل. 

۷- الرغبة في الإنجاز: تقعل طموحات القيادة الانجاز أو تخلقه» ويكون المرؤوسين أكثر انجاز 
في ظل القيادة الي uz‏ طاقات الأتباع بشكل أكثر. أما القيادة التقليدية فهي تحارب المبدعين 
لاعتقادهم بأمم يهددون مواقعهم» ما يجعل الجميع يحجمون عن الإبداع وينتظرون الاعتماد 
للقرارات من الأعلى. 

ABUS الموهبة الفطرية: القيادة الأستشرافية تكتشف المواهب عبر التمكين» وعبر ايجاد‎ —A 
حرية صناعة القرارء والعمل على رفع الكفاءة عند تلاؤم الموهبة مع المهام» والسعي لتنمية‎ 
المورد البشري. بعكس القيادة التقليدية التي تعتمد على إتباع الأوامر فقط ما يضيع كل تلك‎ 
المزايا.‎ 

4- مستوى المهارات: تؤثر القذرة والرغبة في تبادل المعلومات مع العاملين على زيادة 
مستوى المهارات في المنظمة نما يتعكس على الخدمة gally‏ حيث أن إتباع الأوامر يميت 


فرصة التعلم. 


YVJ——————]‏ ےچ کک 
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٠١‏ - التقنية الحديغة: تساهم في تقليل وقت العمل وتقود لأداء المهام: فالتعلم خلال العمل 
طريق المسايرة» إضافة gi U‏ بالتعلم agl GIU‏ وكيفية استخدام التقنية» والقيادة 
الاستشرافية التي هي طريق المنظمة للتميز في BUN E‏ بأهمية استخدام التقنيات الحديثة. 
ويعتبر التعلم I‏ هو الطريق المميز لمواكبة التقنية» بينما التعلم التقليدي عبر الفصل 
الدراسي هو المعوق الاكبر لمواكبة العقبية. 

-١١‏ أداء المهام: تركز القيادة الاستشرافية على قيمة المنافسة التي تعتمد على كفاءة الأداء 
التي تقضي على المشاكل في مهدهاء كون الكفاءة هي صفة ملازمة تخلقها القيادة للعاملين 
تجاه المهام . 

-١ Y‏ الإيمان بالقدرة الذاتية للآخرين: يساعد أسلوب القيادة على دفع الأفراد للعمائل مع 
طبيعة القادة المؤمنين بقدراقم الذاتية في الإنجازء والنظر للآخرين كقدرات مساوية للقادة مما 
يساعدهم على تنمية قدراقهم UM‏ بالتركيز على التحفيز والاحتواء. 

۳ - الأخلاقيات: التوجهات الأخلاقية هي التي تصفي المنظمة بشكل كابير من الممارسات 
اللاأخلاقية عندها يحدث تعارض اخلاقي بين مستويات المنظمة » فتكون القيادة هي الفصل 
وهي الضامن حيث أن الأخلاقيات مطلب للنجاح في تحمل المسئوليات. 


0. سماند وخصائص القبادة الاسنشرافية 


يرى Marshall Sashkin‏ بأنه لكي يكون القائد صاحب رؤية استشرافية فإنه يجب 
أن يكون لديه بعض الصفات والسمات الشخصية والمهارات المعرفية. وعلى وجه التحديد» 
يجب أن يكون لدى القائد الاستشراني القدرة على التفكير في المدى البعيد. هذه القدرة قد 
تسمح له بوضنع رؤية بعيدة المدى لما ينبغي أن تصبح عليه المنظمة في المستقبل خلال عشر 
سنوات أو أكثر. كما يجب على القائد الاستشراني أيضا أن بمتلك مهارات اتصال عالية 














الاتجاهات الحديخة في القيادة الإداربة وتحدياتها 
وذلك لتوصيل الرؤية باستمرارء وبطرق dude‏ كما يجب أن يفصل الرؤية حسب 
احتياجات المنظمة. : 
وهناك سمة أخرى يعتقد UT‏ تساهم في القدرة على تطوير وإيصال الرؤية الاستشرافية» وهي 
الكاريزما. فالقائد الكاريزماتيكي ينخرط لي العديد من التقنيات البلاغية التي تعمل على 
زيادة الإقناع بالرؤية الاستشرافية. وتشمل هذه التقنيات استخدام الاستعارات» التشبيهات: 
والقصص والتكرار. كما أن القادة الاسعشرافيين يتمتعون بالشعبية» ET‏ 
ولديهم أسلوب للتواصل الدرامي. 
وفيما يلي بعض من السمات والخصائص التي يجب أن يعبسع جا القادة الاستشرافيين كما 
حددها :(Craig.n, nd)‏ 
* القدوة؛ القادة الاستشرافيين So‏ 19 قدوة في الأعمال التي تقود الى تحقيق الرؤية. 
إنهم يشكلون الرموز المرئية لما يريدون أتباعهم أن يكونوا عليه» فهم قدوة من 
خلال جميع أعماهم وتصرفاقم. 
e‏ التمكين؛ يتفاءل القائد الذي يثق في قدرات أتباعه حيث يخول هم العمل في اتجاه 
الرؤية. إن القادة الاستشرافيين واثقون من أن الأتباع سيعملون نحو رؤية مشتركة 
بدلا من الأجندات الشخصيةء خاصة إذا تم تمكيتهم ومنحهم الصلاحيات اللازمة» 
حيث cast‏ الدراسات على أن التوقعات العالية:عن القيادات ترفع من مستوى 
أداء المرؤوسين. 
* بناء الصورة؛ يتسم القادة الاستشرافيين بحرصهم الشديد على بناء صورة إيجابية 
واعية عن الرؤية وعن أنفسهم. ويعكس هؤلاء القادة تلك الصورة في حياقم 
العمليةء وحياتمم الشخصية؛ والملابس» والسلوكيات. أيضاء فالقادة الاستشرافيين 
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غالبا ما يتحدثون الى الآخرين من أجل تقديم الصورة المطلوبة بطريقة دراماتيكية 
جذابة. 


* المخاطرة؛ يتميز القادة الاستشرافيين بأفم ينخرطون في سلوكيات غير تقليدية» 
ورعا يعملون ما قد يرى المرؤوسين بأنما تضحيات من قبلهم. (من وجهة نظر 
القائدء قد لا تكون هناك تضحية؛ ولكنه قد يركز على تحقيق الرؤية). يعمل القادة 
الاستشرافيين على تقيبم الخيارات بعناية فهذه المخاطر ليست عمياءء؛ ولكن يتم 
حسابها. ويحرص القادة الاستشرافيين على سلوك المخاطرة هذا لأنه يشجع على 
التغيير والابعكار ويساعد في تحدي الافتراضات القائمة. 

٠‏ الدعم؛ القيادة الاستشرافية تدعم الأتباع من خلال الاهتمام الشخصي بكل 
منهم. فالقيادة الاستشرافية توفر الدعم العاطفي أثناء الأوقات الصعبة أو عندما 
يشعر الأتباع بالإحباط. وبمكن أن يقدم هذا الدعم للأفراد أو الجماعات» كما أن 
القائد حرص على أن يقوم بدور المدرب لأتباعه لتنمية قدراتمم وتسهيل مهمتهم في 
تأدية العمل. 

° التأقلم؛ تغل الاستجابة للبيئة المتغيرة مة أخرى للقيادات الاستشرافية» فالقادة 
الاستشرافيين يظهرون مرونة في أساليب حل المشاكلات. ويتمتع أولئك القادة 
بفعالية عالية في جمع ومعالجة وتوزيع المعلومات لمنظماتم بحيث تكرن استجاباقم 
سريعة عند الحاجة. 

* محفزة فكريا؛ يتمع القادة الاستشرافيين بالقدرة على تحفيز أتباعهم لتغيير 
انطباعامَم وافتراضاقم حول الاشياء لرؤية العالم بطرق جديدة» ولتحدى الاسئلة 
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lola vat‏ الحديخة ني القبادة الإدارية وتحدياتها 





النمطية أو التعميمات الشائعة. وقد تكون أفكار القائد الاستشرافي مختلفة من 
المعتقدات الموجود عليها أتباعه: ولكنه يسعطيع إقناع أتباعه وتغيير أفكارهم بناء 
على ما يظهرونه من التزام وثقة عالية. 
* تطوير المنظمة؛ يتميز القادة الاستشرافيين بالقدرة على قيئة الظروف العظيمية 
التي تسمح للأتباع بمتابعة تحقيق الرؤية دون أن تعيقهم ULA‏ عن ذلك» بحيث 
بمكن للأتباع العمل بكفاءة ودون بيروقراطية. انم يحرصون على jen‏ وتدريب 
الاتباع الدذين لديهم استعداد وقادرين على العمل نحر الرؤية يجدية. كما يعملون 
على تطوير أنظمة الثواب والعقاب لتحفيز أتباعهم للسعي نحو تحقيق الرؤية 
الاستشراقية. 
والقيادة الاستشرافية موجودة بعضها ظاهر واضح» والبعض الآخر يعمل بمدوء في 
مكان ما من العالم» وتتميز بالنظرة لمن سبق من القيادات الاستشرافية الماضية والمعاصرة 
كملهمين هم» وحكماء ومشجعين لتقدمهم في طريق استشراف المستقبل» حيث يوصفون 
بالآجِ(2002, :(Beckwith,m‏ 
1. نشر بذور الرؤية بين الآخرين حيث تنبت جذورا لتصبح حقيقة في المستقبل. 
LY‏ المشي بروعة هع تحدي الخط الدقيق بين الحياة الملهمة أو الحدس أو الانعكاسية وبين 
الحياة الحقيقية أو الآثار أو الأنظمة أو القوة الخاصة للاهتمامات. 
LY‏ يشكلون قناة بين الاعتقادات العليا والحياة الحقيقية الملموسة بالحكمة وعشق 


الرؤية. 








القيادة الآدارية 





.٤‏ يأخذون الآخرين للمستويات العليا للقيم البشرية ويجتبوفم المخاطر من خلال 
العركيز على جذيم للأعلى بتقوية وتحفيز الإمكانات العظيمة فيهم. 

ه. Bull‏ لعجاوز نطاق واسع من التحديات ومن عدم التأكد؛ والتغلب على سيطرة 
المطامح الشخصية واهزائم التي تحول دون تحقيق جذب الآخرين للرؤية. 

ut‏ الإحساس بالراحة من خلال دعم وتشجيع ومعاضدة المؤمنين بالرؤية. 

۷. القدرة على تشجيع الآخرين لتبني الرؤية. 

۸. ملامسة الحاجات والدوافع الداخلية للآخرين أكفر من الحاجات والدوافع 

الخارجية. 

oí )2001( Mclaughlin «y‏ السمات الشخصية والعملية للقادة 
الاستشرافيين هي التي تمكنهم من تسخير سحرهم وجاذبيتهم وتألقهم لتحريك الأتباع نحو 
الأهداف العلياء وهي التي تعمد على التوازن التعبيري بين المجالات الروحية والفكرية 
والجسدية؛ ويرى Ul‏ تتطلب ما يلي: 

-١‏ الالتزام بالقيم الروحية الجوهرية: فهي تتمغل في تجسيد الفهم لعكامل الشخصية؛ والعألق 
في إدراك الطاقات والخيوية والإرادةء رفي امتلاك الإرادة التي تعبر صفة روحية تجعل القائد 
يبرز في مجاله. ويكون ذلك أيضا أبعد من الاهتمام النفسي والقدرة على عكسه» فهو القدرة 
على إيجاد الاتجاه من خلال إحساس داخلي قوي يكرس التمكن والقوة للارتقاء وممارسة 
القيادة التنبوئية للمنظمة. 

—Y‏ الوضوح والرؤية LAUS!‏ وتعتمد على القدرة الإلهامية والصورة المستقبلية الإيجابية 
بقدر الفهم الواضح للطريق الموصل لتلك الصورة المستقبلية» وكذلك على القدرة على رؤية 
القوى LAUS‏ خلف الأحداث من خلال فهمها وتألفها لدعم الرؤية. ويؤثر القائد على 
الاتباع عن طريق القدرة على إرسال رسالة -من خلال تمثيل وتجسيد رؤيعه- بالاستمرار في 











الاتجاماك الحديفة في القيادة الإدارية وتحدياشها 
التأكيد على الرؤية وإبداع في DH‏ ال ١ي‏ يمكن من نقلها للواقع. القدرة على رؤية القوى 
Laut‏ خلف الأحداث من خلال فهمها وتأليفها لدعم الرؤية. 
«-القدرة على تحريك الطاقات للمستويات العلا يتقديم رؤية واضحة للممكن. وهذا يلهم 
الناس للوضع الأفضل من واقعهم بتعريفهم بماهية وكيفية تحقيقه, ثم دفع التغيرات الاجتماعية 
للظهور. نقل الطاقة للأتباع بإعطائهم زاوية جديدة للأمل وزرع الثقة في تحقيق الرؤية. 
والتعبير العلني عن الرؤية بالاعتماد على مدلولات المبادئ الإنسانية» عبر الصورة الحدسية 
والحكم الثابت الذي تخاق ويؤلف ما يقابل حاجات د l‏ 
٤-تمكين‏ واحترام العلاقات؛ حيث تعد العلاقات:.القرية بمثابة قلب القيادة الاستشرافية» فهي 
التي تعكس أسلوب عمق الاهتمام بالآخرين وتعتبرهم أهم مورد. ويتجسد الاحعرام كطاقة 
حيوية في المنظمة عبر مهارة الاتصال والتفاعل مع الآخرين» ورعاية الشراكة وخلق الفهم 
والمعنى المشترك للرؤية مع الآخرين. ولا يتم ذلك الا يإظهار التقدير والاحترام للآخرين 
وتطوير روح الفريق والتعلم اجماعي» والاستجابة لحاجات الآخرين وتطوير المشاركة 
الاستراتيجية لتصميم المستقبل. 
ه- أفعال الإبداع والتشجيع: القادة الا 
القدرة على تطبيق مبدأ التفكير خارج الصندءوق. أي خارج الإطار التقليدي» ولا يتم ذلك 
الا بعجسيد التوازن بين التفكير العقلابئ والحدسي أو العاطفي» وبالتفكير الواسع والمنظم 
وكشف نموذج العلاقات لإيجاد المبادرة الإبداعية-الاسحراتيجية لتحقيق الرؤية. ولا يتم أيضا 
الا من خلال القدرة على توقع التغيرات والمبادرة بالفعل بدلا من ردة الفعل على الأحداث» 
وبالتركيز على الفرص وليس المشاكل؛ Ets e Gus‏ أكسب يكسب وليس العكس 
— تسم القيادة الاستشرافية الحقيقية بالقدرة على رسم صورة للموارد الروحية والقدرات 
المميزة التي يمتلكها القائدء وذلك بعحقيق إرادة البدء بالاعتماد على شيء نؤمن به بقوة؛ ثم 
بالاستعداد لتحمل النتائج وقبول النقد. 


ستشرافيين يلاحظون على وجه الخصوص JM‏ 
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القيادة الإدارية 


وقد أضاف روك (Rock,1999)‏ عدة سمات للقيادة الاستشرافية سماها بالأعمدة 
السبعةء uhi:‏ 


.١‏ الإيمان بأهمية وعلو الرؤية. 

؟. البراعة في المنافسة؛ والإقدام على المغامرة. 
۳. تشجيع المشاركة في الرؤية. 

.٤‏ الثقة في القدرة على تنمية وتطوير الأفكار. 
ه. التكامل في العلاقات. 

5. الخدمة الأفضل تقود الريحية. 

۷. الحكمة في التفكير, و واقعية الأهداف. 


1. تحدبات الفبادة الاستشرافية 


Martinelli A‏ )2011( إلى أن هناك العديد من التحديات التي تراجه القادة 
ستشرافيين من اهمها ما يلي: 


.١‏ قلة الوقت: بذل الوقت في صغائر الأمور وليس الضروري منها يقلص الفرص لزيادة 
الفعالية. كما أن بذل القائد الجهد الكبير في الأمور الصغيرة والروتينية يعد ضسياعا 
وهدرا لوقته الذي يجب استغلاله في عملية e‏ . 

. تجنب المخاطرة: من معوقات القيادة الاستشرافية الخوف وعدم الإقدام وحيث أن 
البادرة والإبداع تعطلب g‏ وأدوات جديدة فالمغامرة لا تعتمد غلى الأدوات 


العقليدية والعمل quu‏ 
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y‏ عدم المشاركة في du‏ العخطيط الاستراتيجي: فاليخطيط الاستراتيجي يقدم قرصسة 
للتفكير في التغييرات و الاتجاهات التي سيكون ها تأثير كبير في المسعقبل» فضلا عن 
هذه الفرصة للتفكير في تقديم رؤية جديدة وإحساس نحو الاتجاه المستقيلي ووضسع 
الاستراتيجيات المناسبة للاستجاية بفعالية هذه التحديات. 

4. نقص المعرفة في عالم يزداد تعقيدا: فالعام أكثر تعقيدا اليوم بالنسبة لمعظم المنظمات. 
وكثيرا ما تفتقر القيادة إلى الفهم العميق للتغيرات الحاسمة والاتجاهات والتطسورات 
التي تعحدى الافتراضات الأساسية حول كيفية Ul‏ تحدد عملها و نجاحها. 

5. الت ركيز على CU gH‏ على حساب الأمور الجوهرية نما قد يفقد القيادة الالترام. 

5. التمسك بالأساليب التقليدية يعبر معيقا للبقاء في عالم متغير» حيث ينيغي التغسيير 
الجرئي التدريجي حسب تغير البيئة. 

۷. الغموض في تحديد وممارسة أدوار العاملين والعلاقات البينية. 


۸. ضعف النافسة في الماضي لا تتطلب قيادة استشرافية. 


ريرى "٠-۳٤ : Y 13) Martinelli‏ ) أنه بالرغم من كون تلك التحديات قد تكون 
مالوفة إلا أنه ass‏ تجاوزها من خلال حمس استراتيجيات تساعد على تبني أسلوب قيادة 
استشراقية Lt gui‏ عن المعوقات» وهي: 

الاستراتيجية الأولى: التركيز على الغايات الجوهرية للمنظمة والتي تضمها الخطة 
الاستراتيجيةء كالرؤية والرسالة والأهداف الاستراتيجية والمبادرات. 

الاستراتيجية الغانية: ihe stel‏ طويلة المدى لتطوير مستقبل المنظمة القيادي» مغلا: منهم 
القادة خلال الخمس ستوات القادمة؟ وما هي الأدوات لتفجير المواهب القيادية؟ وكيفية 
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القيادة الإدارية 








تطبيق ذلك؟ ويساعد في ذلك: ايجاد فريق تطوير تنظيمي دائم لضمان استمرارية التغيير في 
الكادر البشريء وربط تطوير المنظمة بالخطة الاستراتيجية الموضوعة هسبقاء مع تعريف 
المهارات والمعارف والسمات المطلوبة لوضع أولويات الاستقطاب» وتطوير وثيقة مكتوية 
للوصف القيادي المستقبلي الذي يعكس تطلعات للمنظمة, وتوجيه الفريق الحفيذي للعطوير 
لترتيب اجتماعات دورية وفق أولويات ترتبط بالغايات التنظيمية: والمراجعة السنوية أو 
الدورية لمدى التركيز على الغايات التنظيمية» وتطوير برامج توجيهية للقيادات المستقيلية مع 
ربطها بالخطة الاستراتيجية للمنظمة. 

الاستراتيجية الثالثة: تطوير رؤية مشعركة لمسعقبل المنظمة وإحيائها في مختلف المستويات عبر 
a‏ ملازمة الرؤية لمختلف العلميات المشتركة خاصة صنع القرارات» والسعي عل امجتمع 
شريكا في رؤية المنظمة» وطرح تساؤلات حول مصدر الإهام والإثارة في الرؤية» و وضع 
الرؤية محور رئيسي للحوارات في القضايا الطارئة وقضايا التحديات» واستقطاب الرعاية 
الإعلامية للرؤية والخطة الاسعراتيجية لتقويتها في البيئة الداخلية والخارجية. 

الاستراتيعجية الرابعة: الاستمرارية في متابعة التغيرات الخرئية الحادة من قبل الإدارة العلياء 
التي تساعد على تنشئة القيادة الاستشرافيةء كاتجاهات التغيرات الخارجية المؤثرة على 
المنظمة. وكيفية الاستجابة E‏ وكيفية استجابة المنظمات المماثلة. وبمكن مساعدة الإدارة 
العليا على الاطلاع المعرني عبر تخصيص وقت خلال اللقاءات الدورية لناقشة التأثيرات 
الناشئة عن التغيرات الخارجية والقضايا الرئيسية الطارئة على المنظمة: وتشجيع الجهرد 
الفردية للبحث عن المعرفة المتعلقة بتأئيرات تلك التغيرات على المنظمةء وتزويد الإدارة العليا 
بشكل دوري يموجز حول التغيرات المستقيلية» وتشجيع انخراط الإدارة العليا في عمليات 
aT‏ الأستراتيجي. 

الاستراتيجية الخامسة: مواكبة التغيرات في متطلبات المستفيدين أو العملا وذلك بالتعرف 
على مختلف المعلومات ذات الصلة بتوجهات وأفكار وتقييم واحتياجات المستفيدين للمنظمة 
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dipasti lobt‏ ني القبادة الإدارية وتحدياتها 
وخدماقا. ويمكن تطبيق بعض الأنشطة التي تساعد الإدارة العليا على ذلك ns‏ تنظيم 
اجتماعات دورية تجمع بين القيادة والمستفيدين لتسهيل تبادل المعلومات؛: والاستفادة من 
خيرات العاملين في المنظمة والمعلومات المتوفرة عن العملاء التي تمتلكها المنظمة» وتأسيس 
نظام gu plu‏ عن مجال نشاط المنظمة لدعم قرارات وأنشطة الإدارة العليا. 


خالخاً: القيادة الآخلاقية Moral Leadership‏ 
يعد اتجاه القيادة الأحلاقة من أهم الاتجاهات الحدينة في القيادة حيث JAE‏ أبعاد هذا النمط 
القيادي محورا هاما (n‏ الأنماط القيادة الأخرى. كما يعد موضوع الأخلاق من أكثر 
الموضوعات حساسية لاسيما في الوقت الحاضر وني المبظمات المعاصرة, حيث التعامل مع 
ثقافات وقيم واتجاهات deus‏ ومختلفة. وتتعاظم أهمية القيادة الأخلاق في الإدارة uS‏ 
تنغلغل في جميع أنشعة المنظمة ومعاملاقاء بالإضافة إلى تزايد الاهتمام بالتوجهات الحديغة في 
الإدارة والتي تنادي بالشفافية الإدارية وتطبق أساليب فاعلة في التعامل مع الموارد البشرية من 
خلال تمكين العاملين وتفعيل دور فرق العمل ذاتية الإدارة بحيث يصيح العاملين أكثر التزاما 
وأكثر مسؤولية واستقلالية في العمل. 

1— مقهوم وتطور القيادة الأخلاقية 
al‏ بضم sH‏ وسكون اللام وضمها هو السجية كما قال الجوهري في مختار الصحاح؛ 
وحقيقته أنه وصف لصورة الإنسان الباطنة. وذكر إبن منظور في لسان العرب Ul (Y e « V)‏ 
نفسه وأوصافها ومعانيها المخعصة هاء بمتزلة الخَلّق: بقعح cth‏ لصورته الظاهرة وأوصافها 
ومعانيهاء ولهما أوصاف حسنة وقبيحة. ويمكننا ومن خلال هذه التعريف إدراك أمور هامة 
ثلاثة, هي: أن gH‏ يدل على الصفات الطبيعية في خيلقة الإنسان الفطرية (الصفات الكامنة 
في النفس البشرية). و أن الأخلاق تدل أيضاً على الصفات التي اكتسبت وأصبحت BI‏ 
خلقت مع طبيعته. وأن للأخلاق te‏ نفسيا باطنياء وجانباً سلوكياً ظاهرياً. 
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القبادة الإداربة 
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ريصعب تعريف الأخلاق بشكل محدد يحظى بالقبول من الجميع: ولكن الأخلاق في الفلسفة 
ipe‏ بمفاهيم الخير والشر والخطأ والصواب؛ أما في إطار الخدمة العامة فيقصد duel‏ 
الإداري ضوابط السلوك للموظف العام التي تعلق با يجب أن يفعله» وهي تعكس قيم امجمع 
(الطراونة Ye ٠١‏ ويشير v ev kiran) Olas‏ إلى أن الأخلاق هي مجموعة من 
المبادئ المعيارية من الأغاط السلوكية الإنساتية والتي تحكم سلوك الأفراد والمنظمات. 
ويشكل الدين والقيم والبيئة الاججماعية والتشريعات النافذة وآراء الفلاسفة والعلماء 
المصادر الأساسية لعلم الأخلاق وأساس تحليل العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسلوكيات 
العمل المضادة للإنتاجية (حصانين» (YAA‏ 

Je,‏ مفهوم القيادة الاخلاقية مجموعة السلوكيات الأخلاقية التي يمارسها القائد بالإضافة إلى 
ممارسة دوره التأثيري في نقل هذا السلوك للأتباع ووضع الأخلاق على جدول الأعمال 
الإدارية ) Akker, L, Heres,L ,Lasthuizen ,K,2009‏ ). كما ينظر d!‏ 
القيادة الأخلاقية على uf‏ إظهار السلوك المناسب من قبل القائد من خلال الأفعال 
الشخصية: والعلاقات المتبادلة. والعمل على تبني الأفراد لهذا السلوك من خلال: الاتصالات 
والإقباع وصنع القرارات )2010 lia, .(Kanji, Lipienik, Tekavcic,‏ 
التعريف يتضمن: 

-١‏ أن القائد الأخلاقي يعبر قدوة للأفراد. 

؟- أن القائد الأخلاقي يبرر سلوكه من خلال الإقناع . 

۳- أن القائد الأخلاقي يعمل على صياغة منظومة للمعابير الأخلاقية . 
(Trevion &,Brown,2006; c «;‏ أن القيادة الأخلاقية تدشا عمدما يظهر القادة 
جانبين أخلاقيين مهمين: ما: جانب الشخص الأخلاقي moral person‏ وجانب المدير 
الأخلاقي moral Managing‏ فالقائد يجب أن ينبت في البداية انه شخصا أخلاقيا 
يظهر السلوك المناسب الذي يشعره بأته متفرد بنفسه من الزاوية الإنسانية . لذلك تعكس 
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الاتجاهان الحدبثة في القيادة الإدارية وتحدباتها 
الأمانة والاستقامة والعدالة والعناية بالغبر والتعاطف معهم والإنصات هم بعض من السمات 
والسلوكيات المرتبطة بكون القائد شخصا أخلاقياء كما أن القائد يجب أن يجعل صورة الفعل 
الأخلاقي واضحة ومؤثرة في السياق الاجتماعي الحیط به من خلال كونه قائدا أخلاقيا 
يستخدم السلطة الرسمية المخولة له في وضع ual!‏ الأخلاقية ومكافأة السلوك الملتزم ها 
ومعاقبة السلوك المخعرق لماء وصنع القرارات الأخلاقية وإبلاغ العاملون جا ومناقشة القضايا 
Ade‏ ويوضح الشكل didi‏ (حسانين؛ (Y Y Y‏ جانبي القيادة الاخلاقية كما تم توضيحه 
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ومن enl‏ من كتب عن هذا النموذج ستيفن كوفي حيث أضاف الى مات Que JI‏ التاجحين 
السبع صفة ثامنة خصص للحديث CAS lee‏ منفرد من AS‏ كما أن من هيفتيتر ( 
4 وهو من الكتاب المشهورين أكد على دور القيادة الأخلاقية في مساعدة الأفراد 
للتعامل مع الصراع داخل المنظمات وشار إلى انه من أهم المسؤوليات التي تقع على القائد 
هي العمل على خلق جو عمل يتسم التعاطف والثقة ؛ بالتركيز على قيم الأتباع» و قيم 
المنظمات التي يعملون فيها » وقيم المجتمعات التي يعيشون فيها والحنو ولمساعدة الأتباع لتغيير 
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القبادة الإدارية 


وتمو عندما تواجه مع المواقف الصعبة. كذلك كتب بيرتز ۹۹۷۸ عن مفهوم الأخلاق عند 
تقديمه للقيادة ob nd!‏ وأشار إلى دور القائد في اهام المرؤوسين ورفع المعايير الأخلاقية 
لديهم والتأكيد على القيم مثل المساواة والعدالة و الخرية» ثم أضاف جرين ليف أن على 
القادة الاخلاقيين أن يهتموا بمصالح أتباعهم وأن يتعاطفوا معهم Of y‏ يقدموا لهم الرعاية 
Northouse,2010)3.4 ;‏ ). 


dadtad القيادة‎ 315459 - t 
العاس يريدون القيادة الأخلاقية أكثر من أي وقت‎ ob (Y 33 KRAEMER يرى‎ 
ترتكز على القيم المبنية على عدد من المبادئ الأساسية» حيث يضع القادة‎ US مضى وذلك‎ 
الاخلاقيون هذه المبادئ أمام أعيتهم عندما يقومون بتحديد أهدافهم ويسعون إلى الالترام يما.‎ 

وهذه المبادئ الأربعة هي: 

-١‏ التأمل الذاي: إن القادة الذين يمارسون التأمل GI‏ يعرقون أولوياقم وقيمهم 
وحدودهم الأخلاقية. يجعل التفكير Gilt‏ من القائد متخل قرار ناجح يزن كل الاعتبارات 
والعواقب التي تنطوي عليها قراراته. 

؟- التوازن والمنظور: إن العام ليس أسود وأبيض فقط. ينبغي على القادة أن يدركوا هذه 
الحقيقة الأساسية وأن يعملوا وفقا ها. ولكن هذا يتطلب التوازن والمنظور. هذا يعني أنه على 
القادة أن يرحبوا بمختلف وجهات النظرء عا فيها تلك التي يختلقوت معها. والقائد المتوازن 
يكون لديه عقل متفتح ورغبة في الاستماع للآخرين ويسعى إلى مساعدة الآخرين على 
التعبير عن كل أفكارهم بدلا من مجرد تأكيدهم على أفكاره هو. 

-Y‏ الثقة الحقيقية LEM: idu‏ أي المستدة إلى الواقع وليست الثقة المبنية على الأوهام 
أو الأكاذيب والمغالطات. الثقة الحقيقية بالنفس ليست فقط الثبات الداخلي وإنغا هي الثبات 
المبتي على أساس معرفة المرء لقدرته الحقيقية في جميع انجالات المهمة في حياته. 





سیا سسب رسيو بود یی و ھی واو ربب t‏ يسيع ييا Ua‏ عاو M Em ILL‏ 











الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدارية وتحدياتها 
4- التواضع الحقيقي: يعتمد التواضع الحقيقي على معرفة الذات وألا ينسى المرء كيف 
كانت بداياتهء Sia ol,‏ دائما أن vai‏ توجد في اليشر هن CR‏ المستويات. إن 
النجاح ينشأ من تركيز المرء على أداء مهامه على أفضل وجه oS‏ 

إن القادة الذين يستخدمون هذه المبادئ الأربعة في حياقم المعملية والشخصية يصيرون قدوة 
ee A‏ عندما تحول الشركات قيمها إلى دليل إرشادي فإعًا لا تتجاوز حدودها؛ أما 
الشركات التي تعجاوز الحدود القانونية UD‏ تتهي دائما إلى الوقوع d‏ ورطة ما. a£‏ أن 
المنظمات التي تحترم القيم حقاء قم بأداء ما هو صحيح. وتتطلب قيادة هذه المنظمات إدارة 
متفوقة» حيث تتضمن أربع عمليات إدارية تعمل جنبا cmm]‏ وهي: 

العملية الاستراتيجية: بدلا من وضع خطة استراتيجية محددة بزمن معين» يكون العمل على 
أساس مستمر مع التركيز على وضع المنظمة UH‏ وما تسعى للوصول إليه. 

العملية البشرية: تكوين وقيادة فريق جيد يمكنه تحقيق الأهداف. 

العملية التشغيلية: التأكد من أن عمليات التشغيل اليومية في المنظمة تدعم الأهداف بعيدة 
المدى. 

عملية القياس: لتحقيق النجاح» ينبغي قياس ما يحرزه الموظفون من تقدم. 


tlom- t‏ وخصائص القبادة الأخلاقبة 
أشارت الدراسات (Zhu c A)‏ إلى عدد كبير من السمات الواجب id‏ في القيادة 
الأخلاقية ومن أهم تلك السمات ما يلي: المصداقيةء والأمانة» والعدالة ( توزيعية وإجرائية 
وتعامليه)» والرحمة, والإيغارء والآثار الايجابية للقيادة«الأخلاقية. 
وما لا شك فيه أن للقيادة الأخلاقية تأثيراً ضمنياً ايجابياً على كل من الأتباع و المنظمةء 
فالقيادة الأخلاقية على مستوى الأتباع مرتبطة بعرضهم للمشكلات و تقديم التقارير» وينتج 
عنها الحد من مستوى ممارسة السلوك اللاخلاقي على مستوى وحدات العمل المختلفة» Saab‏ 








عن ذلك فائه يحج عنها مسعوى أعلى في مارسة سلوك المواطنة. أما على مسعوى المنظمة فإن 
مارسة القيادة الأخلاقية مرتبطة بمسعوى أعلى من الشعور بأمان النفسي» ومارسة السلوك 
المعلن قضلاً عن الالتزام الحقيقي بميغاق المنظمة, والثقة؛ والتفاؤل بمستقبل المنظمة. 

وقد أكد توماسجان أن القيادة الأخلاقية ترتبط بعدد من المخرجات الإيجابية التي نتعلق 
cate‏ التبعية» مثل Lo JI‏ الوظيفي» ودرجة الرضا عن القائد, وإدراك فاعلية القائدء 
والاستعداد لبذل الجهود الإضافية طوعاً. أما سوثرلاند فقد أشار إلى أن هناك علاقة إيجابية 
بين تمارسة القيادة الأخلاقية و مظاهر الالتزام التنظيمي» والدافعية الإلحامية وتساعد القيادة 
الأخلاقية قيئة التنظيمية وغرس القيم الأخلاقية وتنمية الهوية الأخلاقية في المنظمة والموظفين 
بشكل مباشر (Zhu 2٠١٠١ A)‏ 

يتحقق الكثير من الفوائد من استخدام القيادة الاخلاقية والتي تنعكس على الموظفين والمنظمة 
بالكنير من الايجابيات. ومن تلك الفوائد رضا المرظفين » وارتفاع الروح المعنوية: و رضا 
العملا والاحتفاظ بالموظفينء وتعزيز الثقة في مكان العملء والتعاون بين جميع العاملين» و 
رفع مستوى الابتكار في المنظمة. 


٤‏ - دور القائد الأخلاقي " تعؤيز السلوك الأخلاقي للموظقين 

أشارت نتائج العديد من الدراسات إلى وجود علاقة ايجابية بين سلوكيات القائد الأخلاقية 
والتزام المرؤوسين بالسلوكيات الأخلاقية في العمل فالقادة الأخلاقيون يعملون على تبليغ 
الأفاط السلوكية المعيارية المأمولة من خلال الرسائل الأخلاقية التي ينقلونها الأتباع باتصاهم 
يم في جال تأثيرهم (ei‏ و قد يكون هذا الاتصال هياشرًء و يكون ذلك بالتصريحات من 
خلال الحوار حول المضامين الأخلاقية في مكان العمل» أو غير مباشرء ويكون ذلك في حالة 
تمثيل القادة الأخلاقيين DESU‏ السلوكية المخعلفة» ومن أهم السلوكيات التي يتعين على 
القائد التحلي جا (أكرم: Y. ١١‏ مايلي: 


|. 
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الانجاهاث الحديثة ني القيادة الإدارية وتحدياتها 
توضيح التوقعات الأخلاقية في العمل. 
مناقشة القضايا الأخلاقية في العمل. 
اتخاذ وتشجيع القرارات الأخلاقية قي العمل. 
دعم السلوكيات الأخلاقية من خلال أنشطة إدارة الموارد البشرية. 
وما لا شك فيه أن القيم الاخلاقية التي تقوم عليها القيادة الاخلاقية تمل قوة مسيطرة 
TA‏ وغير Li‏ في es‏ من الأحيان داخل call‏ وتعمل هذه القيم الاخلاقية على 
تنظيم المشاريع» ولا يوجد هناك قيم أخلاقية أكثر أهمية من القيم ذات العلاقة بالقيادة. 
والقيم الاخلاقية هي diu‏ التي تشكل cate i Ar‏ التي تؤثر على سلوكيات أر حالات 
القيادة الاخلاقية» وها أهمية كبيرة لقيادة وتنظيم المشاريع الناجحة. وبشكل عام» تركز هذه 
القيم الاخلاقية على منظور الإتصاف والعدل» والصدق» والانضباط والحرية والمساراة 
والانسانيةء والولاء والوطنية والتقدم وتحقيق الذات» والبراغماتية: ومن باب اجاملة المداراة 
والتعاون .Yukl)‏ 234 :1998 ). ذلك هو الراضح في الشخصية القيادية الاخلاقية 
المرتبطة بالقيم المهنية. dy‏ معظم الحالات لا يمكن فصل ما يحصل في المشاريع والأنشطة 
الشخصية عن الساحة المهنية» حيث أن القيم القيادية تتركز في أعماق القائد. وعندما يرتكز 
القائد على مبادئ أخلاقية مبنية على القيمة المضافة منهاء فإنه يكون قادرا على العمل وفقا 
لأولويات التميز المؤسسي dalj‏ حيث يجعل خيارات بناء علاقات ذات مغزى خيارات 
دائمة ومغمرة قي المنظمة. 
لا بد أن ندرك حقيقة أنه على الرغم من أن قيم القائد يمكن أن تتغير يعض الشيء في حياته؛ 
إلا uf‏ يجب أن تعلم ub‏ قد نشأت d. gay‏ ميكرا تسبيا (Hughes,‏ 
Ginnett and Curphy, 1999: 167‏ ). ومع ذلك فإن الغرض هنا ليس 
لمناقشة تنمية القيمء ولكن التعرف على القيم التي تمل أهمية أساسية لنجاح Là‏ 
استراتيجيات القيادة الاخلاقية» والتي تسهل تحقيق التميز في المنظمة. وقد خحلص الباحتين في 
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القيادة الإدارية 





القيادة الى أن هناك تموذجا من أريعة قيم أساسية يشكل مقاتيح هامة لنجاح الاستراتيجية 
In‏ التميز المؤسسي هي الاستمتاع بالعملء والامل في الاداء المميز» والاحسان الى 
الاخرين: والسلام معهم. 

وني هذا السياق. يشير الاستمتاع بالعمل والإشعاع من داحل روح الفرد من الود الحقيقي 
والبهجة والايجابية الت يظهرا في العمل. ويعرف الأمل والاعتقاد بأن الفرد يستطيع أن يحدد 
الأهداف» ومعرفة كيفية تحقيقهاء وتولد الدافع المناسب لإنجازها. ويفهم الاحسان من خلال 
ردة فعل القائد الاخلاقي و روح الصبر واللطف والتقدير والقبول والدعم للأخرين. 
والسلام مع الاخرين يعبر عن اليعد عن الصراع الذي قد يقرضه القائد على نفسه أو على 
الاخرين» فضلا عن الشعور بالقيمة الشخصية والرفاه والأمن. إن قادة المبادرة الاخلاقية 
الناجحة يدركون أن هذه القيم يجب أن تكون أدوات دقيقة تلهم» وتوحيد العاملين. كما 
يعتقدون بان العاملين معهم قادرين على تولى زمام الامور وتحقيق المبادرات على أساس القيم 
المتفق عليها. 


Servant Leadership القبادة الخدميبة‎ ilo d 4 


ظهرت العديد من الاتجاهات الحديغة في القيادة لتواكب حاجة المنظمات في ظل التطورات 
والتغيرات المتسارعة في كافة اجالات ولقد حاولت الكثير من الدراسات تلمس أفضل 
أساليب القيادية للرقي بدور القائد نحو الأفضل من خلال تحقيق الانسجام بين أهداف 
المئؤسسة وحاجات المرؤوسين. وتوصل بعض الياحنين الى otl‏ جديد من إتجاهات القيادة قد 
ee‏ نمطا قياديا جديداً قدي حيث أنه يقوم على أفكار قديمة وضعت في إطار جديد» وأطلق 
عليها مسمى القيادة الخادمة أو الخدمية. ويقوم هذا الاتجاه القيادي على أساس عاطفي ينص 
على أن الشعور بخدمة الآخرين غريزة إنسانيةء ونشاط يدرك به القائد أنه عضو في جماعة. 
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ومن ثم OB‏ مارسة القيادة الخدمية تختلف عن الأنماط الأخرى للقيادة» هن حيث تركيزها 
على Ls‏ احتياجات المرؤرسين» ومن حيث أنه لو تم معاملة المرؤوسون كغاية بحد ذاتهم 
وليس كوسيلة لتحقيق الغايات فسوف يرتقون ed AR‏ إلى مستوى الذروق الأمر الذي 
سيمكنهم من الوصول بأدائهم إلى المستوى الأمدل ( عبد العزيز:© ”417 ١ه).‏ 

كان أول من استخدم مسمى "القيادة الخادمة" أو "القيادة الخدمية" هر Robert K.‏ 
Greenleaf‏ في Jus‏ له نشر عام ۱۹۷۰م. ويرى إن القائد الخادم هو موظف خادم 
أولا. وهذا يبدأ مع شعور طبيعي أن الشخص يريد أن يندم» أي يخدم أولا قبل أن يقرد؛ ثم 
أن ذلك الاختيار الواع قد يدقع الشخص الى التطلع للقيادة لاحقاً. وهذا الشخص cils‏ 
بشكل واضح عن غيره حيث أنه هو الخادم أولا ثم القائد, رعا بسبب الحاجة إلى قدئة حملة 
السلطة غير عادي أو لاكتساب المتلكات المادية. oU‏ يكون الشخص قائد Syf‏ و خادما 
أولا يعني نوعين cd hx‏ من القيادة: وبينهما منطقة رمادية قد تكون ye‏ من الطبيعة 
البشرية. 

ub‏ مصطلح القيادة الخدمية لأول مرة d‏ مقالة نشرها Greenleaf‏ عام1970: 
وأوضح فيها أن مفهوم القيادة الخدمية يعني الفهم والممارسة التي تسمو على الاهتمام أو 
الصا الذاتية للقائد في كونه لا يعمل من أجل نفسه ولكن من أجل الآخخرين» إذ يؤمن أن 
الفرد ذو قيمة» وأته dus‏ إضافة وثروة للمكان بأسلوب المساعدة والمبادئ الأخلاقية و 
تفعيل دور الآخرين من خلال معاملتهم بالعدل ومراعاة مشاعرهم ورغباقم بحكمة 
(Dierendonck& Nuijten 2011)‏ كما أشار Greenleaf‏ إلى أنه استمد 
أفكار هذه النظرية من مدرسة العلاقات الإنسانية (X +  ecGreenleaf)‏ 
ويعني مفهوم القيادة الخدمية الفهم والممارسة التي تسمو على الاهتمام أو المصالح الذاتية 
للقائد في كونه لا يعمل من أجل نفسبه ولكن من أجل الآخرين: إذ يؤمن أن الفرد ذو قيمة؛ 
وأنه بمثابة إضافة وثروة للمكان بأسلوب المساعدة والمبادئ الأخلاقية وتفعيل دور الآخرين 
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من خلال معاملتهم بالعدل ومراعاة مشاعرهم ورغباقم (Dierendonek&‏ 
.Nuijten,2011)‏ 

وتركز القيادة الخدمية بالدرجة الأولى على غو ورفاه الناس واجتمعات التي "I‏ إليها 
القائد الخدمي» بينما القيادة التقليدية تنطوي عمرما على تراكم وممارسة السلطة من جانب 
واحد في قمة ce M‏ نما (ela‏ قيادة مختلفة ثماما. إن قوة القائد الخادم تنبع من كونه يضع 
احتياجات الآخرين أولاء ويساعد الناس على تطوير أدائهم ليكون Ute‏ ما أمكن. وقد eS‏ 
عن فلسفة وممارسات القيادة الخدمية العديد من المهتمين بطرق شت وتناولوا تطبيقات ذلك 
الاتجاه القبادي التي تمت في سياقات عديدة. ومن بين المدافعين الأكثر إسهاما في الدفاع عن 


القيادة الخدمية ستيفن «qi‏ بیتر (Qu‏ سكوت TOW‏ هارغريت T‏ هاغي آن كوبر 


ودوان ترامل» لاري سبیرز» وكينت كيث )1994 (Bass & Avilio,‏ 


1— مفهوم jolig‏ القبادة الخدمية 
لم يظهر هناك أي تعريفات محددة للقيادة الخدمية, وبدلا من ذلك ركز الباحفون على 
سلوكيات القيادة الخدمية, وعلى نفوذهم على أتباعه. وقد أكد بعض المهعمين على أنه يمكن 
أن يتم تدريب القيادة الخدمية على جوانب مختلفة تتعلق بالجانب الروحية والاخلاقية» فعلى 
سبيل المغال يرى سيمز (1999 (Laub,‏ بأنه يكن اعتبار القيادة الخدمية تقديرا للكرامة 
الشخصية للقائدء وتشجيعاً للاتباع لاستحضار أكبر قدر لمكن من الطاقة الإبداعية الفطرية 
لدعم القيادة. وحص Laub‏ 5 14( مفهوم القيادة الخدمية والقائد الخدمي في نموذج 
المنظمة الخدمية. و وفقا لذلك النموذج يمكن تصور القيادة الخدمية على النحو التالي: القيادة 
الخدمية هي فهم وممارسة القيادة من خلال وضع مصلحة الاتباع قبل المصلحة الذاتية للقائد 
حيث تنمي القيادة الخدمية قيمة الاتباع وتطورهم وقتم ببناء الجتمع» وممارسة الأصالة 
وتوفير القيادة من أجل خير تلك الاتباعء وتتقاسم السلطة والوضع هن أجل الصاح العام 








É ;‏ الاتجاوات الحديخة في القبادة الإدارية وتحدياتها i‏ 
لكل co‏ وتسعى الى التنظيم الكلي وخدمة المنظمة. وعلى الرغم من أهمية المنظمة 
وأصحاب المصلحة الخارجيين» قمن الواضح أن احتياجات أعضاء المنظمة توضع في الأولوية 
على النجاح التنظيمي. 

وقد عرف هانتر -مؤلف كتاب كيف تصبح UG‏ خادما- القيادة الخدمية بأنما مهارات 
التأثير في الناس من أجل العمل بحماس على تحقيق أهداف محددة باعتبارها تحقق المصلحة 
العامة المشتركة» بشخصية أخلاقية قويمة توحي بالثقة (هانترء (Y‏ ويداقع هانتر عن 
هذا الأسلوب الشديد/اللين في القيادةء والذي يحوّل الرؤساء المديرين إلى مدربين معلمين 
ناصحين بقوة. وما يعنيه هاتتر بكلمة الشديد هو أن القادة اخادمين يمكن أن يكونوا أقوياء 
وصارهين» بل وحتى مستبدين عندها يتعلق الأمر بأساسيات إدارة المنظمة أو المشروع؛ وهي 
: تحديد الرؤية والرسالة — القيم والقواعد التي تحكم مسيرة المنظمة - وضع المعايير وتحديد 
المسؤوليات. إن القادة الخدميين في رأي هانتر لا يفاوضون أو يجرون عملية تصويت أو 
اقتراع عندما يتعلق الأمر بتلك الأسس الجوهرية. ولكن بمجرد أن يتم تحديد الطريق يقوم 
هؤلاء القادة بقلب الميكل المؤسسي للشركة رأساً على عقب» حيث أنهم يركزون على qur‏ 
الموظفين كل شيء يتاجون إليه من أجل الفوز والنجاح» سواء كان هذا الشيء هو الموارد» 
أو الوقت» أو العوجيه والإرشاد, أو التحفيز والإلهام. وهؤلاء القادة يعرفوت أن العمل على 
خدمة الناس وإعدادهم عا يحتاجون إليهء والمشاركة e Jo‏ وعقرهمء هي أمور تدعم فهم 
قرة العمل لفوائد وميزات النضال من أجل الصاح العام للجميع» ويكون التركيز على TH‏ 
السلطة وعلى التأثير الإيجابي وليس النفوذ. وهذا كله ببساطة يعني مفهرم القيادة الخدمية 
Y anuo)‏ وقد أشار عدد من الباحثين Ruíz)‏ وآخرون ۲۰۱۰ ) إلى أن القائد 
الخدمي يصلح لنوع معين من المنظمات وهي المنظمات الخدمية أو غير الربحية والمؤسسات 
التعليمية التي تعمل في بيئات خارجية مستقرة إلى حد ماء كالجامعات. 











-F‏ خصائص وسمات القيادة الخدمية 

Sc‏ ملاحظة أن للقيادة الخدمية عدد من الخصائص واللمات التي أختلف الكتاب حول 
wie‏ وتقفصيلهاء فير ى Patterson‏ )2003( أن منها: التمكين» رالتواضع» وحب 
خدمة الاخرين؛ والرؤيةء والإيثارء Ay‏ بیتما یری Page & Wong‏ )2003( أن 
منها: تمكين وتطوير الاخرينء والتواضع» والانفتاح على الاخرين: وخدمة الاخرين» والقيادة 
العشاركية؛ والقيادة الشجاعة, والقيادة ذات الرؤية الحفزة للمرؤوسين. وما أن الآراء تعشابه 


بشكل أو بأخر» فإنه oS‏ تفصيل تلك السمات كما لخصها d (1996) Spears‏ 
عشر خصائص» هي كما يلي: 
rp zai‏ حيث يعمل القائد الخدمي على تعزيز مهارات التواصل من خلال 
الالتزام العميق بالاستماع باهتمام إلى الأتباع. ويسعى أيضا الى تحديد وتوضيح 
إرادة deuil‏ حيث يكون تقبل الاستماع والتأمل ضروريان لنمو القائد 
الخدمي. 
. ؟-التعاطف؛ القائد الخادم يسعى إلى فهم الاخرين والتعاطف معهم» كما انه يتقبل 
الاخرين ويعترف هم لرفع معنوياقم. كما أفم يفترضون حسن النوايا لدى 
البعض الآخر» حتى لو اختلقوا مع سلوكهم أو أدائهم. 
۳-التعافي والمعنويات العالية؛ القادة الخادمون بارعون في تحقيق التعافي للآخرين 
ولأنفسهم ورفع الروح المعنوية بشكل دائم. إنمم يعملون على جعل الجميع 
يشعر بيعضه من خلال المساعدة على شقاء الأرواح المكسورة والتشجيع» فهم 
يتبادلون مع الأتباع البحث عن الكمال. 











الاتجاهات الحديذة في القبادة الإدارية وتحدبانها 
4 -الوعي؛ القائد الخادم يحمل الوعي العام لما يجري في المنظمة, فهم يتلكون شعر 
قوي بالوعي GIU!‏ وفهم القضايا التي تنطوي على الأخلاق والقيم. وكثيرا ما 
يرصف القادة الخدميين على آم مع كل ذلك مزعجون ومنتبهون. 
٥-الإقناع؛‏ يعمل القادة الخدميين على.ترظيف الإقناع بدلا من موقف السلطة عند 
اتخاذ القرارات داخل المنظمة: فهم يفضلون إقناع الأتباع بدلا من إجبارهم» 
فهم فعالون جدا في بناء توافق في الآراء داخل اجموعة. 
“-تصور مفاهيمي عال؛ القائد الخدمي “لا يتعامل فقط مع التفكير والأهداف 
القصيرة الأجل» بل إن تفكيرهم dus‏ ليشمل التفكير النظري الأوسع نطاقا 
والاهداف طويلة الاجل. ويمكن للقادة الخادمون تغذيت قدرات الآخرين 
بأحلام كبيرة» والتفكير فيما وراء حقائق اليوم. 
V‏ الاستبصار؛ يستطيع القادة الخدميين فهم الدروس من الماضي» ورؤية حقائق 
i‏ الحاضرء وتوقع العواقب الححملة للقرارات» فهم بارعون في التفكير البديهي. 
| /-ملعزمون؛ القادة الخادمون ملتزمون بجعل مؤسساقهم مسئوله عن تحقيق الصاح 
| العام للمجتمع » كما أنهم ملتزمون بتلبية احتياجات الآخرين. 
۹-ملتزمون بتنمية الآخرين؛ يعتقد القائد الخادم بأن القيمة الجوهرية للناس تكمن 
في حقيقتهم كبشر وليس ععاملين» AL‏ يشعرون بالمسؤولة عن رعاية النمو 
الشخصي والمهني والروحي للموظفين. 
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-٠‏ بناء الجتمع؛ يشعر القادة الخدميين بأن حياهم مكرسة لإعادة بناء الإحساس 
بالاتعماء للمتجتمع التي ضاعت مع التحول إلى المؤسسات الكبيرة. 


۴-مقومات القيادة الخدمية 
يتسم أسلوب القائد الخدمي كما يراه Greenleaf‏ ره )۲٠٠‏ بعدد من السمات Ml‏ 
خدمة الآخرين: و ed‏ شامل للعملء وتعزيز الإحساس بالانتماء للمجتمع؛ وتقاسم السلطة 
في صنع القرارء والمرونة والتفويض. 
كما أن هناك عدد من الركائز أو المقومات التي تقوم عليها عملية القيادة الخدمية» والتي 
تساعد في تشكيل القائد الخدمي. وعند التأمل فيها نجد أها لا تخرج عن أن تكون تلك 
المكونات» مقومات شخصية» ومقومات ذاتية» ومقومات ههارية. ويمكن رصلها 
(البداح,"7 ١ه CY‏ على النحو التالي: الايمانء I,‏ والتخطيط. والتفكير في الواجبات لا 
الحقوق» والاهتمام بالأشخاصء والمثابرة» والانضباط والاستقامة» وحب العمل» والثبات 
على dau‏ والتواصل الجيد مع الاخرين» والقدرة على تحفيزهم: والصدق الذي يبني AEI‏ 
والاحعرام والثبات» cal iE y‏ والايثارء والصبرء والتسامح» والكرم» والتواضع. 
وقد دار جدل طويل لدى العاملين والمتخصصين في علم الإدارة هل القائد الخدمي يولد أم 
يصنع ؟ وقد أتجه البعض نحو القول بأن القيادة Veg‏ جوانب صلبة توجد مع الشخص ولا 
يدرب عليها أو يكعسبها كالكارزما وغيرهاء وذهب الفريق الاي — وهو الغالبية - الى أن 
المهارات القيادية يمكن أن تكون مكتسبة» وتُصنع جراءها القيادة. وتجدر الإشارة إلى انه من 
الصعب حصر cole!‏ وصفات القائد الخدمي » غير VAT‏ تشكل منظومة من القيم العليا المؤثرة 


وتؤكد دراسة (Y. Y) Sarros & Sendjaya‏ أن مفهوم القرامة هو أساس 
الرغبة في أن يكون القائد مسؤول عن رفاه الجتمع. ودائما ما يشير الحكام والزعماء بأهم 
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الاتجامات الحديخة في القيادة الإدارية وتحدياتها 


خدام لشعوجم التي أوكلت أمر Ulo]‏ وتحسين حيامًا إليهم. ومن المؤكد أن مصدر القاعدة 


التحفيزية للقيادة الخدمية يكمن في تحقيق المبادئ والقيم والمعتقدات بالإضافة إلى التواضع 
والرؤى الروحية هذه العوامل الجوهرية انخفزة التي تمكن القادة من ممارسة دورهم الخدمي. 
ولعل من المهم الإشارة إلى أنه من الحرن أن لا ag‏ هذا الاتجاه القيادي رواجاً كثيراً في 
المنظمات العربية والإسلامية على وجه الخصوص على الرغم من أن فكرة وأسلوب عمل 
القيادة الخدمية هي فكرة أصيلة في الدين الإسلامي» ولكنها غير مطبقة بشكل كبر في الدول 
العربية والإسلامية. وقد يعود السبب إلى أن بعض القياديين لا يرون في القيادة الخدمية 
أسلوبا صحيحا للقيادة حيث سيطرة عليهم فكرة السلطة المطلقة: فهم يعتبرونما مؤشراً على 
الضعف وعدم الثقة بالنفس أو الخوفء أو أنهم يكتقون بالتحلي ببعض السمات مع تبني 
اتجاهات قيادية أخرى. 


Entrepreneurial Leadership القبادة الربادية‎ Taali 


ظراً للتغيرات السياسية والاقتصادية والتقنية والاجتماعية وغيرها ظهرت الحاجة الى قيادات 
تتواكب مع هذا النمط GLH‏ المتغير» وهذا ما دفع الى بروز الاتجاه الجديد في القيادة الذي 
يقوم على استغلال الفرص واستثمارها بما يحتريه ذلك من مخاطر, وهذا أصبح ما يسمى فيما 
بعد بالقيادة الريادية. 

تعتبر الريادة في الأساس هي طريقة تفكير تربط الاكتشافات P Sl‏ بإشباع الحاجة 
واستغلال الفرص والمخاطرة العالية. فمثلاً لجعل الحياة أكثر سهولة في الوقت الحاضر يجب 
أن يفكرون الجميع وبالأخص القيادات بطرق ريادية قي كيفية بناء ممارسات ومؤسسات 
ريادية في سياق هذا النمط Henrichts, 2004 — 84): li‏ حيث يقدم هذا 
السياق التاريخي مزايا للرياديين الميدعين الذين يستطيعون أن يتعرفوا بالشكل الصحيح على 














القيآدة الإداربة 





هذه الفرص الصاعدة وترجمتها إلى إنجازات مؤسساتية مفيدة. 

وعلى أساس ذلك فالقيادة الريادية تسعى للإبداع من خلال ابعكار منتجات وخدمات 
جديدة» وليس بالضرورة أن تكون لديها رؤية حددة» بل تركز القيادة الريادية على تحقيق 
التميز وإضافة قيمة تنافسية للمنظمة من خلال التركيز على الايعكار والإبداع؛ وزيادة دخل 
الأسرة » ao‏ أصبح صناع المترل رياديين بطرق كثيرة غير Zimmerman, ( ig‏ 
A1, A16‏ ,2004) . وقد تشمل القيادة الريادية جميع المستويات القيادية التنظيمية 
سواء على مستوى القيادة العليا أو المتوسطة أو الاشرافية. ومن أهم متطلبات القيادة 
الريادية الانفتاح على البيئة الخارجية لفهم ومعرفة احتياجات وتوقعات المستفيدين» مع 


التركيز على مفاهيم الجودة وتشجيع مبادرات الإبداع والابتكار. 


1- مفهوم وتطور القبادة الربادية 

تلعب القيادة الريادية دورا حيويا في الاقتصاد العالمي؛ US‏ تخلق فرص عمل جديدة» وتزيد 
من الدشاط الاقتصادي وتدقع الى الابتكار. وعلى الرغم من التأقير الإيجابي للقيادات الريادية 
على الازدهار والنمو العالمي c‏ إلا uif‏ تظل شريحة غالبا ما يساء فهمها أو يقصر نتيجة لعدم 
وضوح فكرقا. وبالرغم من أن هناك العديد من الأبحاث الأكاديية في الموضوع» إلا أنه ليس 
هناك تعريف عاليا متفق عليه لقيادة الاعمال» و لكنه يوجد اتفاق حول الصفات والخصائص 
والسلوكيات التي يتميز يما القادة الرياديون. 

إن من أهم ما يميز القيادات الريادية أنما تجمع بين روح المبادرة و القيادة معا في العملية التي 
يندمج فيها الابعكار واستغلال الفرصة (Y: v Darling et al)‏ ومن ناحية 
الملضمون» يمكن النظر للقيادة الريادية الناجحة بشكل عام على Uf‏ القيادة من خلال البيئة 











الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدارية وتحديائمآ 





مباشرة» وهي عملية خلق قيمة للمشاركين في المؤسسة بواسطة ضم ابتكار فريد من نوعه إلى 
حزمة من الموارد للاستجابة لفرصة معروفة. ولإنجاز هذه العملية يعمل الرياديوت من خلال 
عقيدة مؤلفة من تلاثة أبعاد: الابتكارية » وتحمل المخاطر . والاسعباقية ( Morris,‏ 
s s ..Schindehutte and La forse, 2004; 92‏ الابتكارية على البحث 
عن حلول مبتكرة ومفيدة لمشكلات واحتياجات الفرد والتشغيل. وينطوي تحمل المخاطرة d‏ 
الربط بين الموارد والفرص التي يوجد لديها قدر معقول من احتمال الفشل. أما الاستباقية 
فمعنية Liu‏ والمساعدة في جعل الأحداث التي تقع من خلال وسائل مناسبة تشعمل 
نموذجياً على جهود الآخرين. 
في الواقع يتعرف القائد الريادي على الفرصة التي ينبغي عليه الحصول عليهاء ثم يقوم بحشد 
الأقراد الذين يساعدونه في تحقيقها وتقديم الريادة الضرورية لتطوير أولئك الأفراد أثناء 
غرس التميز في المنظمة. وتتحقق تمارسات القيادة الريادية التاجحة هن خلال منظومة من 
الأنشطة والتحديغات المبعكرة الجديدة المليئة بالابعكارات والمفاهيم البازغة الدائمة cgi‏ 
وني الكثير من الخالات لا تصل الى المستوى المطلوب. وهكذا تعني الطبيعة التفاعلية هذه 
الأنشطة الريادية أن أي إطار عمل منظمانٍ يعد لها يبغي أن ينمي ويسمح بالتغيير المستمر في 
es‏ من حالات الصراعات المعالية ( ,57 ;2004 Welsh and Matrarich,‏ 
Darling, Keffe and Oleny, 2005; 52 ¬ 53‏ 

ويقود العملية الريادية من يطلق عليه بالقائد الرائد .Pinoner‏ وقد عرفه بعلبكي 
بأنه مهد الطريق ومن يتقدم الآخرين مهدا السبيل هم كي يتبعوه: ويقدم ich‏ جديداً أو 
يشارك في تطوير شيء جديد. ويعرف السكارتة الريادي :۲٠١۹(‏ 63( "على أنه هو ذلك 
الشخص الذي بيني ويبتكر شيئاً ذا قيمة من لا شيء والاستمرارية في اخذ الفرص المتعلقة 
بالموارد والالتزام بالرؤيا وكذلك dei‏ عنصر الخاطرة ". 
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القيادة الإداربة 








ومن ثم يمكن القول أن الريادة طريقة تفكير تربط الاكتشافات المبعكرة £y‏ 
الحاجة» Sead‏ يصبح صناع المرل رياديين بطرق كثيرة غير متوقعة وذلك je‏ الياة أكثر 
سهولة: ولزيادة دخل الأسرة Zimmerman, 2004, A1, A16;‏ ). في الوقت 
الحاضرء حت الأطباء والحامين والمهنيين الآخرين يتعلمون كيف يفكرون بطرق ريادية لبناء 
Lau‏ ومؤسسات d‏ سياق هذه العملية ;84 ¬ 2004 Henrichts,‏ ). ويبين هذا 
السياق التاريخي مزايا القادة الرياديين المبدعين الذين يستطيعون أن يتعرفوا بالشكل الصحيح 
على هذه الفرص الصاعدة وترجمتها إلى إنجازات مؤسساتية مفيدة. | 

یری Histrich‏ وآخرون )12:2005( أن هناك فرق بين الريادي على 
مستوى المنظمات والريادة على مستوى الأقراد. فعلى مستوى المنظمات القائد الرائد هو 
الذي لديه القدرة على الايتكار والابداع ويمتلك المرونة والقدرة على أخذ المخاطرة 
وامتلاك رؤية ثاقبة في تقديم منتجات وخدمات جديدة: وأما على مستوى الأفراد فالريادي 
هو الشخص القادر على تقيم واغتنام الفرص هن أجل خوض مخاطرة جديدة. 

وقد ظهر مفهوم القيادة الريادية في القرن الحادي والعشرين كفكرة قوية» وبصفة 
خاصة للمؤسسات التي عليها أن تتكيف بسرعة إذا أرادت تحقيق قيمة dale‏ مثل الجامعات. 
ويقول هاملعون نائب رئيس جامعة اكسفورد أنه يمكن مواجهة تحديات القيادة الريادية حاليًا 
بالمهارات التي تكون موجودة لدينا كرياديين؛ وتحديدا تصور الفرصة عندما يرها الآخرون 
تحديّاء والابتكار في تحفيز الأفراد ig dy‏ الموارد النادرة كدافع للتغيير. لا شك في أن 
الطبيعة الأساسية (del‏ هذه القيادة من حيث التفاعل بين الأشخاص المشاركين في هذه العملية 
سواء القادة أو الأتباع» لذا قهي ليست عمل شخص واحد» بل بمكن تفسيرها وتعريفها 
باعتبارها مجهود تعاون بين أفراد التنظيم Griyanalugsana,2008:21)‏ 
وعکن القول OU‏ القيادة الريادية تعتبر قيادة ابداعية واستياقية في نفس الوقت»› 
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الاتجاهات الحديثة في القيادة الإداربة وشحدباتها 
والقائد الرائد هو المبدع والبتكر لأشياء غير موجودة, أي أنه الدع والخلاق يشكل 
استباقي. ويهتم القائد الريادي بالإبداع والبادرة والمخاطرة وأيضاً الرؤية التاقبةء كما أن له 
قدرة على التعامل مع التغيير بشكل سلس. 

وتعنى القيادة الريادية في مجملها باكتشاف مجالات جديدة» وتجاوز كل ما هو 
معروف» وتساعد في خلق المستقبل» كما تساعد الناس على الاستقرار عددها يحصلون على 
الفرص التي تضفي عليهم الفرح والأمل في المستقبل. إن ما يصنع القائد الريادي الناجح 
ليس مركز بشكل ضيق على الذكاء أو التعليم أو أسلوب الياة أو الخلفية فقطء وإغا 
يوجد ثمة عامل رئيس يبدو وكأنه يحدد النجاح ألا وهو قدرة القائد الريادي على التعامل 
بفعالية مع الفرص من خلال ديناميكيات بيئة المنظمةء وبالتالي فإنه يكن ويحفز الناس المعنيين 
للمشاركة بفعالية وحماس هن تحقيق النجاح. ويغرس الرياديون الذين يعملون جاهدين 
لإرساء دعائم بيئة داعمة من المشاركين وتطويرهم داخل الأقراد الولاء الذي يجب أن يعمل 
على تعزيز التحقيق المستمر للتميز المنظمانَ والتجاح التشغيلي للمنظمة ر Mclagan‏ 
.(and Nel, 1995; 46‏ 

يقوم القائد الريادي في المنظمة بصياغة رؤية لوضع المستقبلي ليعم تفعيله بواسطة 
الأتباع» ثم يقوم بعحمل عبء المسئولية عن التوقع الخاطئ للمستقبل» ويساهم في بناء ii‏ 
عند اتباعه» وبمتص حالة عدم التأكد لتسهيل الإبداع والابعكار ر Gupta et al‏ 
7 م2 كما أن القيادة الريادية متم يإيجاد رؤية مستقبلية حيث ER‏ أحد 
المهارات الت يمتع يما القائد الريادي» والتي يتخذ في سبيل تحقيقها العديد من 
الاستراتيجيات حيث يستطيع ان يحقق الميزة التنافسية لمنظمعه. 

وتعحقق ممارسات القيادة الريادية الناجحة من خلال منظومة من الأنشطة 
والتحديغات المبتكر ة الجديدة المليئة بالابعكارات والمفاهيم الحديثة الدائمة التغيرء والتي في 








القيادة الإدارية A۹‏ 








des‏ من الحالات تصبح خارج المنافسة. وتعني الطبيعة التفاعلية sid‏ القيادات أن تتم 
الأنشطة الريادية في إطار عمل مؤسساتا إذ ينبغي أن يكون مؤيد للتغيير ويسمح بالتغيير 
بشكل cuan‏ وفي كثير من الحالات تكون الصراعات التي تظهر نتيجة لذلك من 
مسئوليات القيادة الريادية في مجملها حيث Ul‏ معنية باكتشاف مجالات جديدة » وبعجاوز 
المعروف» والمساعدة في alo‏ المستقبل » كما أا معنية أيضاً بمساعدة الناس على الاستقرار 
والاستفادة من الفرص اللحديدة التي تضفي عليهم الفرح والأمل في المستقبل ر Mclagan‏ 
and Nel, 1995; 46‏ ). 

وفي هذا السياق يوجد اخعلاف عميق بين الإدارة الرياديةء والقيادة الريادية» ولكن 
T‏ على المرء أن يكوت على استعداد لإدراك أن كليهما هام» PAS y‏ تكوين أساسي في 
الرياديين الناجحين )23 — 21 ;1985 .(Bennis and Nanus,‏ وهكذا o9‏ 
التمييز أمر حاسم للقادة الرياديون SAN‏ أناس يؤدون الأعمال كما ينبغيء ويفعلون كل ما 
i idi‏ , , , 

asp,‏ الدراسات أن ل ضرورة لأن يكون المرء لامعا حتى يصبح قائدا رياديا 
ناجحاء ولكن ينبغي على القادة الرياديين فهم الآخرين» وكيف يشعرون» والطرق الأكثر 
فعالية للتأثير عليهم. فعلى سبيل المنال» e$ d‏ من الدراسات عن القيادة في بيئة رياديةء 
يتبين أن الريادي المتوسط يقضي جل وقته من يوم العمل مع التاس. وبما أن العاملين يمثلون 
التكلفة الوحيدة الأكبر في معظم المنظمات dust JI‏ فأن القيادة الريادية ترى أفهم هم 
الأصرل الأكثر قيمة لأي منظمة )56 — 55 ;1997 Nurmi and Darling‏ 

خصائص القيادة الريادية 

يهتم القائد الريادي بالتحفيز إضافة إلى انه يتصف بالعديد من الصفات والمهارات 
الشخصية الاخرى التي تؤثر في الآخرين وتجعلهم يشاركونه في عمله ولي تحقيق رؤيته. 












الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدارية وتحدياتها 
والقائد الريادي يستطيع أن يتجاهل كل شيء ويخاطر ghy‏ بشيء لم oo‏ به الآخرون. 
فالقيادة الريادية مبدعة وسباقة لأمور لم يأ بما احد» وفيها ابتكار ومخاطرة عالية. وقد لا 
يكون القائد الريادي في مستوى إداري أعلى حيث أن القيادة الريادية تركز على الإبداع 
الجزئي والنوعي في الخدمات وفي المنتج سواء على مستوى الأقسام أو الإدارات. 

ينظر الى القيادة الريادية الناجحة بشكل عام على أنما القيادة من خلال بيئة تفاعلية» 
وهي عملية خلق قيمة للمشاركين في المؤسسة بواسطة ضم ابعكاراهم إلى حزمة من الموارد 
الاخرى للاستجابة لفرصة معروفة. ويجادل òt (2007) Kuratko‏ روح المبادرة 
تعجاوز إنشاء أعمال جديدة الى استغلال ا!لنرص مما يز القادة الرياديون بكوفا تنطبق عليهم 
" خصائص الباحثين عن فرص , خارج المخاطر الأمنيةء وبعد مثابرة لدقع الفكرة OS‏ تصبح 
واقعا من خلال تجميعها في منظور خاص يتبناها القادة الرياديون". 

ويستند القائد الريادي في المقام الأول على روح المبادرة الشخصية للأفراد و 
تدريبهم. وترتبط نظرية القيادة الريادية بسمة القوة مع التركيز على الخصائص الرئيسية UA‏ 
مغل : الرؤية » وحل المشكلات واتخاذ القرارات » والمخاطرة والميادرات الاستراتيجية. 
وتتضح القيادة الريادية من خلال ما يعكسه التفكبر الريادي» على أساس الخصائص السابقة 
في حل المشكلات Fernald et al)‏ « ه١١‏ 1( 

ويتميز القادة الرياديون يأنهم أشخاص متفائلون» ولديهم تمكنا قويا من السيطرة» 
وهم نظرة ثاقبة لاستغلال الفرص» وكنالك استعداد لتحمل المخاطر. كما أن القادة 
الرياديرن يمتلكون عدد من الخصائص التي يتميزون ياء ومنها ما يلي: 

.١‏ عقلية استغلال الفرص؛ حيت a, roe‏ الفوضى تتكرر ولكن يرى القادة 
الرياديون الفرصة في هذه الفوضى وعندما تلوح امامهم يبادرون لاستغلاها. 

؟. قبول المخاطر و الفشل epus!‏ فكثيرا ها يستشهد على القيادة الريادية 
باستعدادها لتحمل المخاطر كخاصية أساسية. ولي «di‏ يرى البعض أن تعريق المخاطرة 
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الأكثر استخداما يقوم على روح البادرة التي تجعل القيادات الريادية يضعون المخاطر d‏ 
صلب اهتمامهاء عندما يتجنب معظم تلك المخاطر. 

۳. موضع السيطرة؛ فكثيرا ما يقال أن القادة الرياديون لديهم الرغبة في الاستقلال 
والسيطرة. ولكن هذه ليست خاصية فريدة يمم: فمعظم الناس يرغيون في السيطرة على 
حياقم ومهنهم. والاختلاف هو أن القيادة الريادية لديها الدوافع و التصرف الدائم sly‏ 
على الرغية في السيطرة والاستقلال. والقيادة الريادية تضع السيطرة موضع الاستعمال في 
كل الاحوال باستمرار و بشعور من الاستعجال c‏ بمعنى أن لديهم طريقة واحدة هي أنهم 
ذاهبون لتحويل أفكارهم إلى واقع ملموس باستخدام مفهوم ما يسمى بموضع السيطرة 
القائم على سرعة التصرف. 

كما يتصف القادة الرياديون بأنهم أناس يفعلون كل ما هو صحيح Us‏ عن en!‏ 
الذي يغل أيضا أمر حاسم للمدراء الرياديون الذين يؤدون الأعمال كما ينبغي. ويمكن 
تلخيص الاختلاف على أنه يكمن في أنشطة التحكم في الموارد وإتقان الإجراءات والأعمال 
الروتينية التي تسهل الكفاءة للمدير» مقابل الاتصال والتعسيق وعمل الشبكات المكثفة بين 
العاملين التي بدورها تسهل فعاليته القائد. وهكذاء ترتبط الدرجة التي يتحول ما المدراء 
الرياديين من خلال فهمهم وتنفيذهم لهام العمل الى قادة رياديينء قأولئك الناجحون يعتبرون 
أنفسهم قادة وليس مدراء» ومعتى ذلك أفم يركزون اهتمامهم على تييز منظمتهم في جميع 
الجوانب؛ وأن أنظارهم تتجه نحو الرؤية؛ وبالتالي فإهم لا يقصرون اهتمامهم على الطريقة 
«Ju‏ ولکنهم يهعمون أيضا بمعايير الأداء التي تنطوي على عمل الأشياء الصحيحة. 
ويسعى القادة الرياديين الى فهم الآخرين» وكيف يشعرونء والطرق الأكثر POET‏ 
عليهم. وقد أظهرت الكثير من دراسات القيادة قي البيئة الريادية أن القائد الريادي يقضي 
جل وقته اليومي قي العمل وهو يتعامل مع الناس ويوليهم جل اهتمامه؛ فبما أن التكلفة 
الأكبر في معظم المنظمات الريادية تعمثل في العاملون» OG‏ ذلك يجعلهم أهم الأصول وأكثرها 











الاتجاجاك الحدينة في الفيادة اآدارية وتحدياتهاآ 
قيمة» وهذا ما يجعل القائد الريادي يعمل للمحافظة عليها. وهكذا تنجح جميع خطط 
القيادات الريادية في تعزيز التميزء أو يكون مالحا الفشل نعيجة للعامل البشري Nurmi y‏ 
.(and Darling 1997; 55 - 56‏ 

وبشكل عام us‏ القيادة الريادية توجيه المنظمات لتكون منظمات ريادية حت تحقق 
أهدافهاء إذ لا بد أن تقوم هذه القيادات بدعم عدد من التوجهات التي تنقل المنظمات 
لعصيح منظمات ريادية » ومن تلك التوجهات التأكد من مرونة الاستراتيجية وقيادمًا 
بفعالية» وبناء المنافسة الجدية والقدرات البشرية, والفعالية في استخدام التكنولوجيا الحديثة, 
وبناء هيكل مرن وثقافة داعمة لريادة المنظمة (السكارنف ١.9‏ ءلام: (VOYY‏ 


| مدخل الربادة في القبادة‎ -F 
نموذج لفهم القيادة الريادية وتحقيقهاء حيث يرى أن‎ )١955( Lifet قدم هارولد ليفت‎ 
القادة الإداريين في بداية العصر الحديث ركزوا اهتمامهم على ناحيتين هما: أولاً؛ الطرق‎ 
العلمية لتحليل وحل المشكلات» وثانياً؛ العملية التنفيذية التي تتم بالعوامل الإنسانية.‎ 
يواجه القادة تحدي الوصرل لمسعوى أعلى من القيادة حيث يقضي القادة معظم وقنهم في‎ 
اهتماماتم السابقة ما بمثل مستوى أدن من القيادة قبل أن ترقى اهتماماتهم الى المستوى‎ 
يمكن القول أن هناك عدة مسعويات للقيادة‎ uiu, الاعلى المتمثل في القيادة الريادية.‎ 
Y V—Y aY e ۰۸۰ geill ) الإدارية قبل الوصول للقيادة الريادةء وهي كالتالي‎ 
المستوى الأول: لقد أطلق ليفت على هذا المستوى من القيادات بقيادات الإنجاز حيث‎ 
يهعمون بالأداء وسر العمل والالتزام بالأنظمة والتعليمات ويتركز فيها فهم القائد نحو‎ 
aie السيطرة على العملية الإدارية وتوجيهها لتحقيق الأهداف بالناورة والتأثير السلبي أو‎ 
' والمشاركة والعلاقات الإنسانية ويعتمد على مستشارين.‎ 
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المستوى eli‏ : ويسمي لفت هذا المستوى من القيادات بقادة حل المشكلات واتخاذ 
القرارات» حيث يتم التركيز فيه على حل المشكلات والبحث عن البدائل واتخاذ القرارات 
المناسبة والتحليل والتخطيط والبرهنةء ويقرر القائد اسعخدام وتوزيع الموارد . 

المستوى الثالث: ويسمي ليقت هذا المستوى من القيادات بالقادة الروادء وهو يمثل المستوى 
الأعلى ومصدر تحدي للقيادات ويجمع بين المستويات المختلفة» ويهتم بإثارة افتراض حدوث 
المشكلات» وتحديد أحسن الطرق للوصول إلى المهدف. ومحاولة ايجاد المؤشرات التي ترشد 
المنظمة إلى الاتجاه الذي ينبغي التحرك فيه. وتضع اهتمامها ني التصور لمستقبل التنظيم وفي 


الغايات والاستراتيجيات. 


۴۳- المهارات اللازمة للقائد الربادي 

تنطوي مهارات القيادة الريادية على عدد من العوامل الشخصية السلوكية التي يستخدمها 
القائد في تحفيز التابعين لتحقيق الرؤى ليتمكن من التعامل مع بيئة المنظمة المخثيرة والنافسةء 
pus‏ لفلاث مكونات رئيسة وهي: الاستباقية؛ وذلك أن يكون نشطاً للتأثير وقيادة 
المستقبل بدلاً من الانتظار للتأثر به واستغلال الفرص. والإبداعية؛ وتتمعل في القدرة والترعة 
إلى التفكير والإبداع» لتطوير الآراء الجديدة التي تستثمر الفرصة وتحسن استخدام المواردء 
وتساعد في حل المشكلات. وأخيراء dg‏ المسثولية؛ رهي الرغبة لاستيعاب وتولي عبء 
المسثرلية عن المستقيل. 

وتوجد مجموعة أخرى هن المهارات المترابطة التي لابد ان تتوفر لنجاح الريادي سواء على 
مستوى قطاع الأعمال أو الأفراد» وهي: إدارة الأعمال بحرفية والاستمرارية والمنابرة على 
العمل بغقة عالية» وتوجيه الدوافع النفسية والشخصية للعقوق؛ والقدرة على إدارة 
المخاطرةء والقدرة على التأقلم مع الفرص والبيئة الخارجية, والقدرة على التأقلم مع 
الغموض» والبادرة والقدرة على CET‏ والدقة والوضوح» وادراك الوقت» والابعكارء 








الاتجاهات الحديثة كي القيادة الإدارية وتحدياتها 
والانفتاح والافق الواسعء والدوافع coll!‏ وجمع الموارد مجعل المدف أكثر وضوحاء وأخيرا 
القدرة على تنظيم الموارد بما يتاسب المشروع الجديد. ويحتاج القادة الى تطوير جميع تلك 
المهارات ليكوترا قادرين على Lis‏ المهام الصعبة والنجاح في القيام بأدوارهم كقادة 
رياديون ) .(Bagheri,2009:178‏ 

ومن المؤكد أن القائد الريادي يمكن أن ينمي قدراته ومهاراته عن طريق الحدريب 
والتعليم» ولذلك فهو لا يستغني عن المستشارين: بل أنه يستشيرهم من أجل انجاز أعماله 
حيث يحتاج الى أن يتعلم منهم بعض المهارات لإنجاز الأعمال. وهذه المهارات - القدرة 
على التخطيط والتنظيم مغل وضع الأهداف والالتزام بالوقت» برامج العمل. والقدرة على 
التخطيط UE‏ لتحديد الموازنة وضمات القروض السجلات الالية وبيان الموارد الالية. 
والقدرة على تسويق المنتجات والأفكار لتحديد نسبة cole!‏ وتنظيم امجالات والأعمال 
والإلترام مع الزبون. ,3,1231 حيث a6‏ أثمية الخبرة في إدارة كافة الأعمال. والعمل مع 
الآخرين لتطوير مهارات الاتصال وتبسيط اجراءات العمل. والقدرة على أخذ المخاطرة 
لتحديد المخاطر قبل الإنجاز في ظل جميع الظروف. والقدرة على القيادة أو العمل وحيداً 
لضبط النفس وإدارة الازمات. والصفات الشخصية في أخذ المبادرة والعمل دون البحث 
عن المردود المادي والعمل ضمن مقابيس الأداء العالي. أيضا المعرفة بمهارات الخدمات 
والإنتاج. والالتزام بالأخلاقيات والقيم التي تأي من الدين والحضارة. و القدرة على 
الاستماع والتعلم من خلال القدرات التقنية والإدارية والريادية. والثقة بالنفس لتحقيق 
فعالية التنظيم. واخيرا الدعم العائلي ودعم الأصدقاء .(Vecchio,2003:306-309)‏ 
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ويعتبر الإبداع وتحمل المخاطر من المهارات الأكثر أثمية بالنسبة للقائد الريادير 
6 اع Gu (Ruvio‏ يذكر آخرون ان هناك خمسة مهارات أخرى das‏ 
هي : المخاطرة, الحاجة للإنجاز الحاجة للاسعقلالية: القعالية الذاتيةء الرقابةء كما أوضحت 
دراسات معملية أن الأشخاص الذين يعتقدون بافم ذوي كفاءة عالية جداً سوف يرون 
فرصة أعظم في القيام بالمخاطرة. وينبغي ان يكون هناك eU]‏ وتحفيز للأتباع حيث يكون 
للقائد كاريزما معينة ويحصل على اهتمام المرؤوسين وبالتالي يمكنه من توصيل رؤيته لحم 
.(Vecchio,2003:315»‏ 


أخبراء صدف Y» Histrich‏ 044( المهارات الريادية المستقبلية للقيادة الريادية في 


ثلاث أنواع رئيسية» هي: المهارات التكنولرجية c‏ ومهارات إدارة الأعمال» ومهارات 
الريادية الشخصية. ويمكن تلخيص المهارات المطلوبة للريادي في اللجدرل التالي: 


الجدول :)١(‏ انواع المهارات المطلوبة في القيادة الريادة 


مهارات إدارة الأعمال | مهارات الريادي الشخصية. 












المهارات التقنية 
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-القدرة على الاتصال. والتخطيط. - مهارة أخذ المخاطرة. 

- همراقبة البيئة - ee‏ القرار. -مهارات الابداع. 
الإلكترونية. - العلاقات الإنسانية - القدرة على التقبيد. 

- إدارة الأعمال التقنية. - العسويق - مهارات المنايرة. 

- مهارات تكنولوجية. - مهارات هالية. - رؤية قيادية. 

- مهارات شخصية - مهارات محاسية. - يركز على التغيير. 
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Histrich, R. (1992: 9) المصدر:‎ 


£— — أبعاد القبادة الريادية 

ينظر الى القياد الريادية على uii‏ هي القيادة التي تتبنى رؤية واضحة للمنظمة. وتعمل 
على حشد طاقات العاملين خلف هذه الرؤيةء eel‏ »> وشحذ ee‏ لتحقيق قيمة 
استراتيجية للمنظمة» وتتضمن أربعة أبعاد أساسية وهى: الرؤيةء والالحام: والفقةء والتواصل. 
ويمكن استعراض هذه الابعاد فيما يلي (العمري» :)١ ١٠١/7‏ 
Vision 24511 ial‏ 

من أبعاد القيادة الريادية القدرة على تطوير وتحديث رؤية مناسبة لمستقبل المنظمة, 
وتنفيذ تلك الرؤية على أرض الواقع بطريقة فعالة. والقادة الرياديون بكل تأكيد هم ذوو 
رؤية جيدة» فلديهم مهارات لإيجاد حالات مستقبلية مرتبطة بشكا تاجح مع أهداف المنظمة 


عن طريق إقامة علاقات ناجحة مع التابعين واستحداث الكثير من العمل المتسم بالحماس 








لإنجاز مثل هذه الرؤى وتحقيقها (العمري, :7٠٠/‏ £3( ومن راقع الأدبيات التي تناولت 
oth‏ الريادية هناك حاجة إلى القيادة ذات الرؤية الثاقبة وذلك لسببين رئيسين: الأول 
لإزالة الحواجز الأيدولوجية وتلك المنصلة بمفهوم المنظمة الرائدة» iUi y‏ لمواصلة إنجاز ذلك في 
السياق الخاص لطبيعة المنظمة نفسهاء وثقافتهاء ورسالتهاء واستراتيجيتها القائمة إلا أنه يجب 
ألا يفهم من ذلك التركيز على صاغة بيانات استراتيجية رسمية جديدة 
.(Gibb,etal, 2009:22)‏ 


ولكي تصبح المنظمات ناجحة ومتميزة هناك حاجة إلى قادة دائمين يمكنهم تقديم أعلى 
مستوى من الأداء المصحوب بالتركيز الكبير على الأفراد: والإتباع» والمساعدة في ds‏ 
التغييرات اللازمة للمنظمات كي تنجح في المنافسة العلمية الموجودة حالياء كما يمتلك قادة 
المنظمات الرياديون رؤية حيث يشاركون حلمًا وتوجهًا يرغب الآخرون لي مشاركته وأتباعى 
وتمتد الرؤية القيادية إلى أبعد من بيان الرؤية والرسالة التنظيميةء حيث تحشر رؤية القيادة في 
مكان العمل» وتتضح في أفعال ومعتقدات وقيم وأهداف قادة المنظمة 
.(«Mahayuddin, 2010;‏ 


وقد توصلت نائج الأبحاث الحديدة التي أجريت حول موضوع قيادة dalli‏ — والتي 
cale‏ أفضل الجامعات في البحث العلميء إلى أنه يقف وراء تلك المنظمات التي تشعهر بالأداء 
المتميز في تنفيذ برامجها إدارة وقيادة جنعت بين المهارات الإدارية والعفوق البارز في جال 
الأبحاث العلمية الناجحةء وللقدرة على تطوير وتحديث رؤية مناسبة لمستقبل المنظمة» وتنفيذ 
تلك الرؤية على أرض الواقع بطريقة فعالةء يحتاج رئيس المنظمة ومديريها إلى فهم وإدراك 











الاتباجات اتحدبثة في القبادة الإداوية وتحدباتها 
الأجندة الجوهرية للمنظمةء وإلى القدرة على تطبيق تلك الرؤية على أرض الواقع من خلال 
المهارات التشغيلية الضرورية (OY :7١ edo‏ 


وبناء على ما سبق يمكن أن تدرك OG‏ الرؤية وفق للقيادة الريادية أن يكون لدى قيادة 
المنظمة رؤية مثيرة لاهتمام العاملين بمستقبلها. ويمكن لقيادة dath‏ تحويل الرؤية إلى واقع 
بمكن التطبيق ضمن رسالة المنظمة من خلال قدرة قيادة المنظمة على إقناع الآخرين بالإعان 
برؤيتها الاستراتيجية؛ وتوظيف رؤيتها لتوحيد جهود العاملين باتجاه أهداف المؤسسة الرئيسة. 


خافيا: [آلهام Inspiration‏ : 

القيادة الريادية تقوم على اللمودة الروحانية المبنية على قوة الإهام» dU;‏ قرة حث 
الآخرين على إتباع القيادة. ويعصرف القادة الرياديون بالطريقة التي تؤدي إلى تحفيز وإهام من 
حومم» وذلك عن طريق الشفافية وتزويد العاملين بمعلومات كافية عن أعمالهم وعما يقوم به 
الاخررن, وما يشكله ذلك من قيمة مجميع الاطراف؛ ويثيرون بينهم روح الفريق» ويظهرون 
الحماس والتفاؤل بينهم. ويشجع القادة أتباعهم ويدفعونهم للمشاركة في تصور حالة المستقبل 
الجذابة» ويرسمون توقعات واضحة يسعى الأتباع إلى الوقاء يماء كما يبينون لهم الحاجة للالتزام 
بالأهداف والرؤية المشتركة رالعمرىء» :۲٠٠۸‏ £6( وذكر باس أن القادة الذين لديهم 
دوافع المامية لا يشجعون مرؤوسيهم على JUS]‏ المهمة فقط» بل Uil‏ يدمجون المعنى بعحد 
للوصول إلى معدلات أداء عاليةء وني الوقت نفسه يعلنون رؤية المنظمة ويشجعوت أتباعهم 
على المشاركة في تحقيقها. تمثل القدرة على حث الآخرين للوصول إلى أعلى مستوى هن 
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القيادة الإداربة 





الأداء والنجاح في تحقيق الاهداف مهارة إهام يحتاجها القادة الرياديون» فالعاطفة والغرض 
والاستماع والمعنى كلها تساعد في جعل القائد أكثر تحفيزاء كما أن القدرة على توصيل تلك 
الانفعالات العاطفية والغرض والمعنى للآخرين يساعد في خلق ثقافة ملهمة للمنظمات 
.(Heathfield, 1996;‏ 


يغرس القادة الرياديون الإهام في الأفراد الذين يقودونمم من خلال الشعور بالانفعال 
تجاه رؤية ورسالة المؤسسة» حيث ستكون لديهم القدرة على مشاركة ذلك الشعور بطريقة 
تمكن الآخرين من الشعور به أيضا. فطبيعة الرؤية والرسالة هامة لتمكين الآخرين من الشعور 
كما لو كانت pikel‏ نما غرض ومعنى يتجاوز تلك اللمهام التي يؤدوفها يوميا. وني بعض 
الأحيان يكون على القادة مساعدة موظفيهم على توصيل النقاط من خلال شرح هذه 
الصورة الكبيرة للجميع. إن توصيل الصورة الكبيرة بانعظام يساعد في تقوية سبب تواجد 
المنظمة حيث يستمع القائد الملهم إلى الآخرين ويشاركهم ذلك الشعور. إن تحدث القائد إلى 
الأفراد عن ميوله ليس كافياء ولمشاركة ذلك عليه أن يسمح لأفكاره ورؤاه عن الموظفين 
بالمساعدة في تكوين الرؤية والرسالة أو على الأقل الأهداف وخطة العمل فالأفراد بحاجة إلى 
رؤية أفكارهم يتم الأخذ با أو فهم سبب عدم الأخذ يما. 


لعحقيق eus!‏ فأن القيادات الريادية تحتاج إلى إشعار الاتباع بالاحتواء ويمتل الاحتواء 
إلى أبعد من الاستماع وتقديم الآراء ويحتاج الأفراد في حالة الاحتواء الحقيقي أن يشعروا 
بارتباطهم الوطيد بالأفعال والعمليات التي تؤدي إلى تحقيق الأهداف أو القرار. كما يجب أن 














الانجاهاند الحدبثة في القبادة الإدارية وتشعدباتها 
يعفهم القائد الملهم انه بينما المال هو الحافز الرئيسي يبقى المديح والامتنان والتعبير عن الشكر 
والإشادة كلها مامات داعمه للمساعي الناجحة )1996 .(Heathfield,‏ 
ينظر الى القائد الريادي الملهم على أنه ذلك القائد الذي يقود أنشطة الإصلاح الكاملة 
للعمليات والمياكل التي تؤدي الى تحسينات مغيرة قي الميزانية ما يمنح المنظمة uel‏ في المريد من 
التقدم للأمام مع خطط تحسين جودة الخدمة أو المنعج» حيث تأخل المؤسسة في JEA‏ هن 
موقف $8 إلى موقف أقري لعصل الى المستقبل بثقة iJu‏ ر News University of‏ 
21 . كما يقصد بالإلهام قيام قيادة المؤسسة بنقل فكره ورؤيته إلى 
مرؤوسيه وإقناعهم جا ثم تحفيزهم على VERE‏ ووضعها موضع التنفيذ حيث يؤدى التحفيز 
دورا فعالا في شحذ مم المرؤوسين ( العورء YaNA‏ كما يخلق قصة جديدة من النجاحات 
(سادلرء (NX ٤‏ 
dy‏ القيادة الريادية لأي غرض استراتيجي يتم مجادلة القادة col‏ انتباه حاص 
باستخدام اللغة والحديث quel!‏ فاللغة هي أداة قيادية هامة حيث تستجيب المؤسسات 
الأكاديية غالبًا بشكل أفضل للغةء والقدرة» والتعلم والابتكار 51 من الرسائل السلبية 
٠‏ بسبب الإحباط من التقتير الالي والقيود البيروقراطيةء ويسعجيبون بشكل أفضل للمبادرات 
التي تظهر من الأسفل إلى الأعلى حيث تحصل على الدعم الكامل من القمة إلى الأسفل 
.(Cargill,2007)‏ 


ل لمي لم مو amer‏ رس وجي جو اجون ELL‏ يجيج اتج GM. CA‏ بجي بحب TA‏ 








الفبادة الإداربة 





stus‏ على ها سبق تنظر القيادات الريادية الى الإهام على أنه تحدث التحدث بعفاؤل 
عن المستقبل باستمرارء وإهام العاملين بالعمل aU‏ والتحدث بحماس عن الأهداف المطلوب 
إنجازهاء والتعبير عن الثقة بأن الأهداف سوف تعحقق. 
lià‏ الثقة Trust‏ 

تغل الثقة عند القيادات الر يادية الجامعية اكتساب ثقة العاملين من حلال الاهتمام مم 
والوقوف إلى جانبهم والتضحية من أجلهم. ويعد هذا الاهتمام أساسًا راسخا في بناء الثقة 
داخل المنظمة وفي ILAHI‏ بصفة عامة. وحيئما يكون هناك تطابق بين أقوال القادة رأفعاهم» أي 
عندما تعفق مشاعرهم وتصرفاقم مع أهدافهم وأهداف منظماقم؛ فأن الثقة تبرز بشكل 
واضح (السالمء (AO ٠٥‏ وتخل الثقة أحد الاسباب المهمة للقيادة dun JI‏ ويبني 
القائد الغقة عن طريق تجسيد الكفاءةء والمقدرة والارتباط والشخصية التي تجعل الثقة ALK‏ 
والثقة التي تجعل القيادة AL‏ وذلك هو قانون الأرض الصلبة Ye Neue Su)‏ 8# 
(M‏ 


لا شك في أن الئاس يصفحون عن الأخطاء العابرة بسبب القدرق خاصة إذا كانوا 
يرون القائد لايزال ces‏ وسيعطونك بعض الوقت للارتباط يهم وكسب ثقتهم: ولكنهم لن 
يغقوا أبدًا بشخص لديه عيوب قي الشخصية. وفي تلك المنطقة حتى الزلات الصغيرة العابرة 
تكون قاتلة وجميع القادة الناجحون يدركون هذه الحقيقة حيث أكدت الدراسات أن الئاس 
يتحملون الأخطاء البريئة» ولكن إذا انتهكت تقتهم فستجد القيادة صعوبة كبيرة في استعادقًا 
مرة أخرى» و هذا أحد الأسباب التي تجعلك بحاجة إلى التعامل مع الثقة باعتبارها الأصل 








الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدآرية وتحدياتهآ 
الأكثر قيمة لديك وبمكتك أن تخدع رئيسك» ولكنك لا تستطيع Vul‏ أن تخدع مرؤوسيك» 
فالقيادة في المؤسسة عبارة عن مزيج فعال من الاستراتيجية والشخصية؛ وإذا كان من اهم 
أن تكون بدون إحداشماء فكن بدون استراتيجية حيث أن الشخصية ومصداقية القيادة دائما 
يكونان متلازمين وإن كات دور الشخصية هو دائما العامل الأساس في فمضة وانحدار الأمم 
(هاكسويل Aa‏ ۲۰: "4-51 5). 

ويؤكد اوزبورن و غاييلر على أهمية الثقة للقيادة الريادية موضحا انه عندما يشرع 
الناس في إجراء تغيير جذريء فإن العوامل المساعدة أن يكون ذوو السلطة وائثقين يبعضهم 
بعضا وأن مفتاح التطوير الحقيقي للمؤسسات المدنية والسياسية هو الثقة المبنية على العلاقات 
الشخصية. وقد فقدنا هذا ghill‏ اليوم (۲۰۱۰: ۷۸ . وترى لين أنه إذا cas‏ تطمح أن 
تكون قائداً ريادياً ذا gb‏ قوى» يجب أن as‏ الناس Ii‏ في رجاحة عقلك. وأخلاقك وف 
قدراتك القيادية, ويجب أن يكونوا على يقين من انك أهل هده المكانة» فبغياب الثقة لن تكون 
هناك فائدة من أي شيء آخرء إن أول مهمة تقع على غاتق أي شخص يطمح للقيادة هي أن 
يحظى بثقة من يسعى إلى قيادقم.(١١١5؟!‏ : APO‏ 

slys‏ على ما سبق يمكن النظر الى الثقة تعني أن تحوز القيادة الريادية على احترام 
"T‏ المنظمة وإعجامم يماء وأن تتمتع قيادقا بثقة ذاتية عالية وبمهارات قيادية تعزز الثقة 
of, cue‏ تعمل القيادة على بناء الثقة بالموظفين. 
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واه التواصل Interrelation‏ 

يعتبر التواصل والمشاركة من e^‏ ابعاد القيادة الريادية حيث يتوقف عليها جزء كبير 
من فاعلية القائد وتأثيره ونجاحه. ويعرف التواصل بأنه سلوك أفضل السبل والوسائل لنقل 
الأفكار والمعلومات والآراء من فرد إلى أشخاص آخرين والتأثير في أفكارهم وإقناعهم بما 
يريدء سواء كان ذلك بطريقة لغوية أم غير لغرية NE :٠٠٠٠١ eb‏ ويشكل التواصل 
نوعا من تبادل الخقائق والأفكار والآراء والاتفعالات بين إفراد مجموعة معينة jis‏ من القائد 
حتى يتحقق فهم om p‏ وتتوافر المعلومات والأفكار eade‏ الأطراف (قنديل: .)۷٤ YA‏ 
ولا شك في أن القيادة الريادية بحاجة الى التواصل الخارجي الذي يؤسس لعلاقات خارجية 
تسهم في تقدم المؤسسة وإفادقا وتطورها كالعلاقات مع الجهات الأجنييةء أو رجال أعمال» 
أو الجاليات, أو غير S‏ فهذه العلاقات تسهم في تقديم ريادة المنظمة من خلال إقامة 


جسور التعاون والارتباط يمم ARS)‏ والفقيه. KALA EE‏ 


وهكذا فأن القيادة الريادية تحتاج الى المهارات الناعمة للتواصل وبناء العلاقات بين 
الأشخاص والتي تيل إلى أن تجعل الأفراد يشعرون بقيمتهم واحترامهم وأنمم فوق كل ذلك 
مكنين ومحفزين ead‏ أفضل ما لديهم على المدى الطويل .(Cargill,2007)‏ كما تحتاج 
الى إدارة التوازن في العلاقات بين الأطراف صاحبة المصلحة المدخرطة رسميا والأطراف 
الداخلية والخارجية صاحبة المصلحة (توماس» Y E‏ وتؤكد الدراسات إن قيادات المنظمة 


يقضون من YY‏ إلى Vots‏ هن أوقاقم في ممارسة التواصل وبناء العلاقات الخارجية» كما 


تؤكد أن أكثر من 0۳١‏ من المدراء يلتقون مع مدراء العلاقات العامة في مؤسساقم أكثر من 














الاتجامات الحديكة في القيادة الإدارية وتحدباتها 
التقائهم مع إي شخص. فشخصية مدير المؤسسة تنعكس على عة المنظمة ر Gabb et‏ 
cal ,2009‏ إن دور القائد الريادي هو ف الأساس تكوين العلاقات المميزة بين المؤسسة 
ومجتمعها وجذب الدعم اللازم للتحقيق أهدافهاء وتودي علاقات مدير المنظمة لتقديم المشررة 
والرأي لقيادة المؤسسة حول التطوير التنظيمي وقدرات المنظمة: كما أن بناء علاقات وثيقة 
مع متخذي القرار في الحكومة مهم جدًا ويساعد المؤسسات في تحقيق ما تريده من ميزانية 
ودعم l TORRE DIT‏ 

ويمغل التواصل والمشاركة LO‏ بالغة في قيام علاقات هادية و معرفية القيادات 
الريادية» فالتواصل وسيلة للحوار يتشارك فيه منسوبي المنظمة المعلومات والأفكار 
والأحاسيس سواء كان هذا تبادلاً قصدياً أو غير قصدي يدف التواصل ,تحقيق تقاهم 
معبادل بين الطرفين. يتمع القائد الريادي بقدرة iius!‏ على التواصل مع الأشخاص» 
رالإيحاء للجميع بأنه توجد بينهم علاقة شخصية ومهنية مهمة مع كل شخص. ويرى القادة 
الرياديون أن تلك العلاقات -التي تتم غالبا خلال مقابلات موجزة وجها لوجه- توفر أساسًا 
S‏ 


v 
وظيفتي يكمن في الاستماع إى.الأشخاص» ومحاولة تحديد مواضعهم ورؤيتهم‎ "II 
صالح أولويات المؤسسة"‎ d لأنقسهم غا يصب‎ en ALS LES إدراك‎ d حق تسنى‎ um 


.(Lasater,2010 ; 


شيءِ تقريبًا يسعون إلى إنجازه. في هذا «UJ!‏ يقول Drew Gilpin Faust‏ : إن 














القنيادة الإدارية 








وبناء على ما سبق يمكن أن نظر الى التواصل على أنه بعد من أبعاد القيادة الريادية 
تمعلكها قيادة المنظمة الريادية للعراصل القعال مع العاملين» وأن يكون لديها القدرة على 
التواصل مع مختلف الأطراف الداخلية والخارجية ذات المصلحة للمنظمة. 
| 0- دوو القبادة الريادية في بناء المنظمات الربادبة 
i‏ تعولى القيادات dou JI‏ توجيه المنظمات لتكون منظمات ريادية حتى تحقق أهدافهاء حيث 
لابد et,‏ تقوم هذه القيادات بدعم عدد من التوجهات التي is‏ المنظمات لتصبح منظمات 
ريادية» ومن تلك التوجهات التأكد من مرونة الاستراتيجية وقيادقا بفعالية وبناء المنافسة 
الجدية والقدرات البشريةء والفعالية في استخدام التكنولوجيا الحديثة: وبناء هيكل مرن وثقافة 
داعمه لريادة المنظمة( السكارنة» 3« لام:*1/ا-5). ويمكن تفصيل هذه التوجهات كما 
v‏ 


مرونة الاستراتيجية: تحرص القيادة الريادية على إعادة التفكير الاستراتيجي d‏ الميكل 


E l‏ التعظيمي والاستراتيجية والثقافة والاستنمارات حت تستطيع الاستجابة بسرعة لاستدامة 


الميزة التنافسية وذلك على المدى البعيد والتاقلم مع المتغيرات السريعة في البيعة المعاصرة. 


القيادة الاستراتيجية: تنظر القيادة الريادية الى القيادة الاستراتيجية على b‏ الفعل 
الذي يحدد المدف والاتجاهات والخطوط للمنظمات الريادية ولذلك يجب ان تكون المنظمة 


ريادية وذات رؤية مسعقبلية(2000 (House‏ 


F! 
l 
| 
| 
! 














الاتجامات الحديخة في القيادة الإدارية وتحدباتها 

ريادية الميزة التنافسية: تسعى القيادة الريادية الى بناء التفرد في الموارد والجدارة في 
المنافسة وأن تكون الموارد ذات ندرة ولا يمكن تقليدهاء وأن يعم تطوير ديناميكية الجدارة في 
المنافسة حتى تتمكن منظمات الأعمال من البقاء والاستمرارية. 


vb‏ امال البشري: ترى القيادة الريادية أن مرونة الاستراتيجية تتكون من رقابة رأس 
qui‏ البشري ذي الأهمية في المنظمات» وكذلك من خلال الالتزام بأخلاقيات العمل 
والإنتاجية. وتدفع المنظمات الريادية العاملين لتقدم الخدمات بشكل أفضل للزبائن - خلال 
زيادة المعرفة البشرية والمهارات US‏ مطلوبتان لتحقيق التغيرات التي تحتاجها المنظمات 
الريادية حيث أن التطوير المستمر في رأس الال البشري يساعد في تحقيق المرونة d‏ 
الاستراتيجية. 

التكدولوجيا الناشئة: تتبنى القيادة الريادية التكنولوجيا الحديغة حيث أا تساعد 
المنظمات الريادية على مرونة وفاعلية الاستراتيجية وكذلك القدرة على تطوير الخدمات 
والمنعجات والجودة العالية وتقليل الحدود وزيادة سرعة الاستجابة للزيائن. 


العنظيم الريادي: ان استجابة القيادات الريادية للتطور التكنولوجي السريع d‏ ظل 
المنافسة الشديدة يتطلب وجود هياكل تنظيمية في البداية سواء أكانت أفقية أم عمودية لتكون 
أكثر فاعلية وكفاءة. ومع وجود أنظمة شبكات المعلومات والاتصالات use‏ انشاء هيكل 
افتراضي من مواقع مختلفة يساعد في مرونة أكثر في تطوير الاستراتيجية وكذلك زيادة في 
الابتكار وتقليل الوقت في اتخاذ القرارات عا يساعد على نجاح الأعمال في المنظمات الريادية. 





القيادة الإداربة 








الثقافة الريادية: تحرص القيادة الريادية على وجود ثقافة تنظيمية في المنظمة الريادية 
المتعلمة لأا تعد شيئاً أساساً ضمن إطار المنافسة والذي يساعد في الابعكار وسرعة الاستجابة 
للعطورات العكنولوجية وللمتغيرات البيئية لتحقيق جدارة ديناميكية تنافسية؛ والمنظمات 
الريادية تستخدم التعلم التنظيمي لإيجاد مهارات وموارد محدودة, على أن لا يتم الخلط بين 
الابتكار والابداع في أي عمليات أو أنشطة لإيجاد منعجات وخدمات جديدة ر Robet‏ 


.3004 


الحرمة الريادية : ويتم تكوين الحزمة الريادية للقيادات الريادية من خلال تنظيم 
مجموعة الأصول d‏ المنظمات duy di‏ وكذلك من خلال AES‏ الدخول والخروجج d‏ 
الانشطة الجديدة بسهولة ويسرء وتنظيم الأصول والمواد على المدى القصير. 


Global Leadership القبادة العالمية‎ daala 


تقاربت أقطاب العام بشكل متزايد في العصر الحاضر حتى أصبح وكأنه قرية صغيرة. 
ويعني ذلك في هذا العام الجديد وعلى مستوى إجراء الأعمال على نحر فعال أن الامر يتطلب 
نوعا مختلفا من القيادة يساسب واحتياجات المرحلة» وقد أطلق على هذا الاتجاه أو النمط 


الجديد من القيادة أسم القيادة العالمية وذلك لأن مهامه تزايدت وتعاظمت حيث أصبحوا 
يعملون على مستوى UI‏ 











الاتجاجات الحديخة في القيادة الإدآرية وتحدياتها 
ونستطيع القول أن ظهور بذرة مقهوم القيادة العالمية كان alig‏ وذلك مع 
ظهور الدراسات uS x uli‏ ركرت على دراسة الاختلافات الثقافية في قيادة السلوك والقيم 
والمواقف والمعتقدات والدوافع » وصنع القرار ؛ والممارسات القيادية. أكتمل مفهوم القيادة 
العالمية كظاهرة حديئة نوعا ما في أوائل عام ۹۷٠‏ ١م:‏ ويرجع ذلك أساسا إلى ظهور الأعمال 
العجارية الدولية كحقل مستقل من الدراسة» حيث ركزت الدراسات في وقت مبكر على 
القيادة العالمية بشأن القضايا على المستوى الكلي التي تتعلق بعلاقة المنظمة مع بيئتها الخارجية 
gui‏ وآخرون» QUY YA‏ 
osato -1‏ وتطور القيادة العالمية 
ظهر العديد من الدراسات على القادة المغتربين وتحديات إدارة المرؤوسين من الثقافات 
الوطنية المختلفة ولفعت الانتباه لدور الثقافة كمتغير في دراسات فعالية القيادة عبر الثقافات. 
وقد ركزت معظم البحوث في ١55٠‏ على مفهوم عالمية الكفاءات وعقلية القيادة العالمية ( 
Beechler‏ و جاويدان c‏ ۷ € جاتيت 2 ۲۰۰۰؛ كيديا و موخرجي € $1444 
«Rhinesmith‏ 2003( . يبدو أن غالبية دراسات القيادة العا مية كانت مدفوعة من 
خلال الاتدفاع من الشر كات العالمية لنفيذ استراتيجيات عالية للرصول إلى الأسواق العالمية 
Fogel Gyongyi Konyu- 2011 )‏ (. 
وقد تم تعريف القيادة العالمية UG‏ تلك القيادات القادرة على العمل بفعالية في بيئة 
ewe‏ احترام dU csi‏ ( هاريسء موران › و هوران » Yet‏ ص CVO‏ 
ويشير Story‏ (2011) الى أنه لا يوجد تعريق متفق عليه للقيادة العالمية» حيث تم تعريفها 


ججج سسس 




















القببادة الإدارية 








من خلال عدة أبعادء هي: القيادة خارج حدود الوطن من خلال القيادة عبر التقافات 
المختلقة: والقيادة العالمية من خلال منظور القيادة الوافدة, ومن خلال دراسة eua!‏ 


«e jig‏ والمواقف› والمهارات» والخلفية الشخصية لبتاء صورة مغلى للقيادة العالمية المثالية. 


dj‏ منتصف التسعينيات بدأ مصطلح القائد العالمي بالظهور وظهرت نماذج كثيرة 
ومتعددة تصف القادة العالميين. ركان الاطار العام gpt‏ على الجمع بين الخصائص 
الشخصية والمهارات السلوكية والمعرفيةء فكفاءة القائد العالمي عبارة عن تكوينات من 
السلوك والمواقف والمعتقدات والذكاء والمعرفة والمهارات. 

ولإيجاد الكفاءات اللازمة Cu‏ القادة العالمين Ke‏ استخدام أحد 
منهجيتين( 4 الأولى تنطوي على خلق نماذج الكفاءات الخاصة بكل 
منظمةء U‏ يدل على صعوبة الترحيد والاعتراف» والمنهجية الثانية تنطوي على تعميم تماذج 
الكفاءة التي وضعها الباحغين الأكاديعيين التي تقوم على o JU‏ القيادة العالمية المتمثل في ادارة 
العلاقات والفطنة وفعالية الشخصية. اذاء فالعملية ليست بالسهولةء والتقدين صعب جداء Y]‏ 
ان هناك g Url‏ على ان المعرقة التقنية والتوجه للعملاء والمساهمين يحظى باهتمام اقل عند النظر 
في نجاح القادة العالميين مقارنة بما يحتاجونه من مهارات ذاتية مغل الوعي QUIE‏ والمرونة 
والمهارات الاجتماعية. 


بيتما الشيء الوحيد الذي يبدو أن العلماء يعفقون عليه هو أن وجود قيادة عالمية 
يستدعي بالضرورة أن يكون القائد العالمي قادرا على النجاح في البيئة dU‏ فقد 


استخدمت عقلية عالمية لوصف أشياء كشرة يجب أن تتوقر في القيادات العالمية من المهارات؛ 





والمواقف c‏ والكفاءات » والسلوكيات والاستراتيجيات و الممارسات ( ليفي وآخرون» 
(uv‏ وتعتبر العقلية العالمية للقائد هي ما يميزه على نحو دولة الفرد حيث أنها تسمح له أن 
ينظر إلى العام من منظور واسع؛ وتحليل الاتجاهات والفرص ر 1998 , Kefalas‏ « 
ويمكن النظر أيضا الى القيادة العالمية على ضوء العقلية العامية التي تشعمل على تصور 
الشخص الذي لديه رؤية شاملة di‏ و وصف قدرة الشخص على التكيف مع البيئة الحلية 


في سياق تلك الرؤية 20045 -Arora et al.,‏ 


-F‏ منتطلبات القيادة العالمية 

توصل Joana‏ )2011( إلى أن أهم متطلبات القيادة العالمية يتمغل فيما يلي: ( أ) 
تطوير مباشر بين الثقافات الحلية والعالمية؛ ( ب ) معرفة أهمية وقيمة الحساسية الثقافية 
والعلاقات والشبكات» والفضول أو الرغبة في التعلم لتيجة end‏ السموية ؛ ( ج ) توفر 
الكفاءات الفكرية للوفاء بأدوارهم العالمية على نحو فعال؛ ( د ) ويقودها الفضول والانفتاج 
و الرغبة في التعلم؛ وره ) تطوير التعلم بشكل حدسيء وتوظيف ديناميكية مخصصة QS‏ 
للععلم الرشيق للقيادة العالمية. وقد قدمت لورا مكراكين نموذج للقيادة العلمية عالمي » 
مستفيدة من الخبرة قي الأعمال التجارية الدولية في جميع أنحاء أمريكا الشمالية وأمريكا 
اللاتينية » وأوروباء وآسيا بالإضافة إلى استعانتها بعدد من المراجع المهمة. ويتكون النموذج 
من ثلاث حلقات متداخلة هي: 


الأصالة: وتنطوي على الموقف الاستباقي المتعمد. بدلا من المرونة أو التكيف التي 
qe iles‏ على موقف رد الفعلء فالقادة الأكثر احتراما غير متلونون» ويسعون الى تأكيد القيم 





الأساسية» كما يطورون أسلوب القيادة الأصيلة الخاصة مم التي هي قادرة على الارتفاع فوق 
أي عاصفة. ومن أهم ماقم التراهة والتواضع والجرأة. 


المعرفة المترابطة: يعتقد البعض خطأ أن التعقيد المعرني يمكن تطويره من خلال زيادة 
المعرفة والخبرة أو أنه مجرد وظيفة من الذكاء, بينما في الواقع هو القدرة على رؤية وجهات 
نظر متعددة» والنظر في الناس والأفكار والمواقف من مجموعة متعددة من الزواياء ومن أهم 
خصائص هذا الجانب الوعي الظرف والوعي الترابطي. 


الذكاء العاطفي: والمقصود به هنا القدرة على تحديد وتقييم وإدارة العواطف الخاصة 
جنبا إلى جنب مع تلك التي للآخرين. وقد تطور هذا المفهوم بمرور الوقت على عدة أشكال 
إلا أنه استمر يركز على أربعة عناصر هي: الوعي الذاَ ٠‏ والإدارة الذاتية » والوعي 
الاجتماعي » وإدارة العلاقة. asy‏ الذكاء العاطفي مهم في جميع جوانب اللياة» خاصة عند 
العمل مع الناس من مختلف الثقافات › وني القيادة العلمية. ومن مات الذكاء العاطفي: 
التعاطف والوعي (VUE‏ والفضول وتفهم أصحاب المصلحة. 

—Y*‏ مهارات القاكد العالمي: 
أشارت Cohen‏ و (Y «3» Stephen‏ الى أت هناك عدد من المهارات للقائد 


E‏ العالمي تعلخص في حمس مجموعات عامه من المهارات» هي: التفكبر على الصعيد العالمي؛ تقدير 


التدوع الثقافي ؛ تطوير والدهاء التكنولوجية؛ بناء الشراكات والتحالفات ؛ والقيادة المشاركة. 








الاتبامات الحدبثة في القبادة الإدآرية وتحدياتها 

وخلصت العديد من الدراسات إلى أن إتباع فج متعدد الأبعاد هو الطريقة الأكثر 
فعالية لتطوير القيادة العالمية الفعالة. وقد تم تحديد هذا النهج في أربعة عرامل» هي 
:(David A. Robinson et al, 2008)‏ 


التفحص Examination‏ : الفحص ينطوي على التأمل و الوعي الذايٍ. وهذه 
هي الخطوة الأولى في تطوير قادة العام حت يتمكنوا من الحصول على وجهة نظر دقيقة 
لصلحتهم . 

Education et‏ القادة بحاجة إلى فهم الحقائق حول مختلف البلدان 
والثقافات» وإجراءات العملء والمعلومات الحلية حول العادات والممارسات فالتعليم ينطوي 


التفكير في موضوع العولة والثقافات والقيادة. UN‏ تركز على الحتوى والمعرفة اللازمة لتكون 
فعالة في بيئة عالمية. 


التعرض Exposure‏ ينطوي التعرض على التقاعل من خلال التركيز على الناس 
والأدوار. وهو ما يعني وجود نقاط مرجعية من الناس والموجهين الذين كانت هناك» وفعلت 
ذلك» وهو أمر حاسم يجب استيعابه بشكل صحيح و بسرعة. 


الخبرة Experience‏ تعد الخبرة أفضل معلم إذا ما كاتت ذات مغزى وموجهه 
بالطريقة الصحيحة التي تدقع بالقائد إلى التعامل اجاد مع البيكات المخعلف. 
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القيادة الإدارية 





يجب أن يكون لدى القادة العاليين مهارات T‏ من التعامل مع العديد من 


التحديات» ومنها ما يلي ( 2007 (Oppel, Wayne,‏ : 


- التعامل مع سرعة الأحداث والأزمات الدولية بين ذات صلةء عا في ذلك سرعة 

التكنولوجيا. ٍْ 
- إدارة وقيادة الفريق مع التراهة في مجتمع عالمي متزايد التعقيد. 

- إدارة عدم الاستقرار والفجوة بين الفقر في العام والسكان ذوي الدخل المرتفع. 

- القدرة على التكيف والمرونة في خلق » وقبول والتكيف مع التغيير. 

- الخبرة على العمل في بيئات سابقة أو المواقع الدولية العالية. 

- الحفاظ على الرؤية التي تضم أشخاص من ثقافات مختلفة. l‏ 
- الاعتراف بتراجع أمية القوميات والحدود. 


pilai — —£‏ القائد العالمي 
قدم PaSS‏ عددا من الصفات المهمة التي يفترض من كل قائد عالمي التحلي بما. 
وقد أجملها كل من Hu‏ ;4505 فيما يلي )2000 , :(Hu, Maya - Jeremy‏ | 
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الاتجاجات الحديفة في القباهة الإدارية وتحدياتهآ A ANE‏ 


(Hu, Maya — Jeremy , 2000): juas 

















كما أن هذه الكفاءات تقوم على ما يعتقد UT‏ مسؤوليات رئيسية للقادة العاليين» وهي: 
(9) الاستراتيجية والميكلةء (Y)‏ ثقافة المنظمات: (Y‏ الناس. ويلاحظ اختلاف وحدات 
التحليل فالاهتمام كان بمصطلحات كالكفاءات اللازمة للقائد والفروقات الثقافية وتأثير 
الجدسية على القيم والمبادئ وتأثير الثقافة على الادارة المرمية أو الادارة بالمشاركة. والانتياه 
هذه الوحدات ضروري جدا في عمليات التصنيف والمقارنة. كما ان منهجيات البحث المختلفة 
المستتخدمة تعكس ايضا تأثيرا على العتائج (all y‏ لا عكن تعميمها. 








القيادة الإدارية 








ویز ( كنعانء ۲۰۰۲: ٤١۳‏ ) بين القائد العالمي ذو المرونة العالية الذي يتصف بالعدالق 
والواقعيةء والتفاؤل» (oe so As‏ والتعاون, EDI s‏ والتفكير المفتوح غير المنغلق: وبين القائد 
ذو المرونة المنخقضة حيث يصعب عليه التكييف مع ki‏ وبالتالي صعوبة إدارته» ويعصف 
بالإعان بمعتقدات dat‏ وعدم القدرة على تحمل المخاطرة وحالات عدم cas it‏ والانعزاليةء 


والاهتمام برؤسائه والاستماع هم بدرجة أكبر من المرؤوسين. 













القادة العالمية في القرن Ys‏ 
McCall, Hollenbeak 2002 )‏ ( 


Chester Barnard‏ مفكر سبق عصره في الحديث عن معطلبات المدير التنفيذي في 
القرن العشرينء بل يذهبان إلى اعتبار متطلبات Barnard‏ للمدير ghid‏ صالحة للقادة 








الاتجامات الحديثة في القبادة الآداربة وتحدياتها 
في القرن العشرين بالمقارنة مع متطلبات القادة في القرن الواحد والعشرين عند Morgan‏ 
.George Hollenbeak & McCall‏ 


Change Leadership 5444311 dalai iila 
أكدت الاتجاهات العالمية الحديتة على أثمية إسلوب أو إتجاه قيادة التغيير باعتبارها النمط‎ 
القيادي الضروري للانتقال بالمنظمات إلى مجتمع القرن الحادي والعشرين والتعايش القاعل‎ 
من القيادة‎ dass فيه والاستجابة بشكل أفضل لتطلباته وتحدياته وتقنياته. ويتضمن هذا‎ 
رؤية لما يمكن أن يكون عليه مستقبل المنظمة: فهو يعطي إحساساً بالهدف والمعتى لمن سرف‎ 
يشاركون في تبني هذه الرؤية وتحقيقها. إن قيادة التغيير نمط قيادي يبن الالتزام ويخلق‎ 
والإعان‎ «ilu الحماس والدافعية لدى العاملين في المنظمة للتغييرء ويزرع لديهم الأمل‎ 
يامكانية التخطيط للأمور المتعلقة بنموهم المهني وإدارقا. وعكن العمل التعاون الذي تسعى‎ 
قيادة التغيير إلى تعميمه على المشاركين في العملية من إتقان عملهم واستشراف مستقبلهم»‎ 
هي‎ J ويزرع لديهم إحساساً بالأمل والتغاؤل والطاقة للعمل. وقيادة التغيير في هذا‎ 
القيادة التي تساعد على إعادة النظر في الرؤية المتعلقة بالأفراد ومهماهَم وأدرارهم وتعمل‎ 
على تجديد الترامهم» وتسعى لإعادة بناء النظم والقواعد العامة التي تسهم في تحقيق غاياقم‎ 

OYT :5١1١1 والبدارين»‎ ant ud 
-القرار التشا ركي» وتعتمد على نوع تلف‎ ans وباختصار فإن قيادة التغيير قائمة على‎ 
من القوة لا يفرض من الأعلى أو من القمة التنظيمية: بل يبرز من خلال العمل الجماعي مع‎ 
الآخرين» ومساعدقم على إيجاد معنى أكبر-رأعدق لعملهم واستمار إمكاناقم الفردية‎ 

والجماعية بشكل أفضل وحل المشكلات بصورة تعاونية. 
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osato -1‏ ونشأًة dalai‏ التغبير 
قيادة JAJ‏ هي القيادة القادرة على امعلاك u$,‏ واستراتيجية لإجراء عملية 


التغيير» وبناء ثقافة تنظيمية تدعم هذه الرؤية والاستراتيجية: والقدرة على حفز وتمكين ورفع 
الروح المعنوية لأولئك الذين تشملهم عملية ce!‏ أو سوف يتأثروت يما (القواسمة 
والبدارين» 3 OVE SY‏ وقد عرفت قيادة التغيير أيضاً Uo‏ كيفية استخدام أفضل العلرق 
اقعصاداً وفعالية لإحداث التغيير وعلى مراحل حدوثه بقصد خدمة الأهداف المنشودة 
(EY :ها١ 555 ipla db‏ 


ويعتبر دركر )£ Y‏ ۷۷ ) التغيبر أمر حتمي لا هفر له باعتبار التغيير هو 
التحدي الرئيس للإدارة في القرن الواحد والعشرين. ويطرح أربعة متطلبات أساسية لقائد 
التغيير» رهي على النحو التالي: 
- وضع السياسات المناسبة لصنع المستقبل (سياسات التغيير): لا يكفي أن تكون لدى 
القائد الرغبة والقدرة على تغيير الأعمال» بل يجب وضع سياسات تغيير تجعل 
الحاضر قادرا على صناعة المستقبل. ومن أهم تلك السياسات التخلي المنظم عن 
الماضي» والتحسين المنتظم, واستثمار النجاح؛ وخلق التغيير, 
- إيجاد منهجية منتظمة للبحث عن التغيير وتوقع حدوثه راغتنام الفرص). 
- الأسلوب الصحيح لإدخال التغيير. 


- إيجاد سياسة لتوازن التغيير وضمان الاستمرارية. 











الاتجاهات الحديكة في القيادة الإدارية وتحدياتها 


ويطرح Wallin‏ )8 -7 :2010( أربعة متطلبات أساسية لنجاح قيادة 


التغييرء وهي: 


- التعبؤ؛ وهي قدرة القائد على التفكير والتنبؤ خارج الإطار التقليدي وأن يكون ذو 
نظرة LULA‏ للمستقبل. 

- التحليل؛ وهي القدرة على التحليل المستمر للبيئة الداخلية والخارجية. 

- التصرف؛ إذ تمتاز أعمال ونشاطات قيادة seid!‏ بالتعاون والمشاركة 8 الاهتمام 


بغرق العمل. 
- التأكيد؛ فنجاح التغيير لا gU‏ بعبني الرؤية والخطط بل ينبغي التأكد والتغبت من 
تطبيق واستمرارية التغيير. 


-F‏ مضارآف وخصاكص dali‏ التخبير 


يحتاج قادة التغيير في المنظمات أن يكون لديهم عدد من المهارات والصفات حت يكن هم 
النجاح كقياديي تغيير فاعلين. ويمكن إيجاز هله المهارات والصفات المرغوبة كما حددها 
القواسمه والبدارين فيما يلي CONN :؟١1 Y)‏ 


)١(‏ مهارات فنية: وهي التي تعني القدرة على الفهم المتعمق للعمل وأهدافه؛ بجا يسهم في 
تطوير مجالات العمل الفني. (Y)‏ مهارة تنظيمية: وهي القدرة على النظر إلى المنظمة بوصفها 
كياناً متكاملاً يتكون من أجزاء تشد بعضها البعض» وفهم الأنظمة والقواعد والسياسات 
والإجراءات التي تسير عليها المنظمة. (f)‏ مهارة إنساتية: وهي القدرة على الاتصال وتقهم 








القبادة الإداوية 








مشكلات العاملين: ودراسة دوافعهم وطموحهم: وقحص الجوائب المختلقة لعلاقاقم. (É)‏ 
مهارة فكرية: وهي المهارة التي تتعلق بالاستعداد لقبول فكرة التغيير ومواجهته والإفادة منه 
والقدرة التحليلية على قراءة المعلومات» والإفادة منها بالصورة التي تمكن من الخروج بعتائج 
يكن الاعتماد عليها. )6( القدرة الإبداعية والبحث المستمر عن فرص جديدة لتحقيق أعلى 
ناتج بأقل قدر من التكلفة. (V)‏ امعلاك شخصية قبادية بعيدة النظر قادرة على التأثبر d‏ 
الآخرين وإقناعهم بما يحقق سهولة تنفيذ اخطط دون مقاومة. (Y)‏ اللمبادأة وتحمل أعباء القيادة 


وقد أورد بعض الباحنين مجموعة أخرى من المهارات لنجاح قيادة التغيير, منها ما 
ذكره برس Press‏ وهي (الزهراي» 4179١ه:‏ 48): (V)‏ مواجهة حالات الفشل 
والإحباط والعقيات التي تعترض مسار التغيير بكل عزيمة وإصرار حتى تصل عملية التغيبر إلى 
تحقيق أهدافها المنشودة. (Y)‏ البراعة في العخطيط الزمني Jue y‏ الوقت لأقصى قدر ممكن؛ 
مع مراعاة الطوارئ وكافة الظروف والعرامل التي قد تؤثر على المخطط (Y). ga gh‏ التواصل 
مع الأفراد. والاستماع إلى حاجات واهعمامات أعضاء فريق التغيير بالإضافة إلى حاجات 
وأهداف المستهدفين بالتغيير. CE)‏ الاعتراف المستمر بجهود أعضاء فريق التغيير وإنجازاتهم» 
وتحفيزهم عند كل نجاح يعم تحقيقه. 
وتتطلب قيادة padi‏ توافر خصائص عدة في أولئك القادةء أبرزها عماد الدين فيما يلي 


f)‏ رض 











الاتجاجات الحديثة في القيادة اإدارية وتحدياتها 

- إرادة جادة قادرة على التحول إلى قيادة جادة تسعى لإحداث التفيير من منطلق 
استيعايما الواعي لمعطيات الحاضر واقتناعها بضرورة التغيير ومسوغاته. 

- امتلاك القدرة على البادأة والإبداع والابعكار لإحداث التغيير والتطوير في عناصر 
المنظمة وفعالياهًا كافة: بنيتهاء وأساليب قيادقاء وطرائق عملهاء buf,‏ السلوك 
الإداري السائدة فيها. 

- القدرة على توفير المناخ الملائم للتغيير ووضع اسعراتيجيات فاعلة لإحداثه: وتطبيقها 
ومتابعة تنفيذها من خلال الاستفادة الفضلى من الموارد: البشرية والمادية والفنية 
itli‏ ومدف الارتقاء بالأداء التنظيمي وصولاً إلى تحقيق الغايات المرجوة هنه. 

- الارتقاء بقدرات المنظمة وأدائها لتكون قادرة على مواجهة المسعجدات المتلاحقة 
واستيعاب متطلباتما والتعامل معها يايجابية. 


-P‏ مجالاف عمل قبادة التغبير 

تشمل جهود قيادة التغيير جانبين رئيسيين في المنظمة, هما: الجانب التنظيمي 
cau‏ الثقائي والانفعاليء وقد فصل ذلك ١475( glos JI‏ ه: 4١‏ )على النحو التالي:- 
الجهود الرامية إلى إعادة sta‏ وهيكلة التنظيم المؤسسي» وتتضمن إحداث التفيبرات في اليتاء 
الرسمي للمنظمة؛ والتي تتضمن VG‏ غير مباشر على التحسين والتطوير في العمليات 
التنظيمية. والجهود الرامية إلى إعادة sty‏ النسق gu‏ في dalli‏ وتتضمن إحداث 
التغييرات في الأنظمة المتصلة بالنماذج» والقيم والدوافع, والمهارات» والعلاقات التنظيمية U‏ 
يؤدي إلى تعزيز أساليب ووسائل جديدة للعمل الجماعي d gel‏ ينعكس أثرها مباشرة في 
إحداث فرق ملموس في العمليات العتنظيمية. إن جهود إعادة بناء السق usi‏ باعتبارها 
ووس س 
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unas‏ إلى العلاقات بشكل رئيس قإما تعطلب تدخا مباشرًا لتعزيز الجانب الانفعالي سواء 


هن القائد أو العاعلين معه. 


وتسهم هذه الجهود في زيادة المرونة ودرجة التكيف لدى الأقراد والجماعات نحو 
التغييرء وتضاعد العاملين على مواصلة جهودهم التطويرية بالرغم من الصعوبات التي قد 
يواجهوفا أثناء التطبيق, وتتضمن مجالات عمل قيادة التغيير: الغايات أو الأمداف» والثقافة 
الظيمية, والأفراد؛ والبنية التنظيمية أو AALA‏ 


isli sleu -2‏ التغبير 
حدد عماد الدين (5 Y :7٠٠‏ — 4”) أبعاد قيادة التغيير في تطوير u$ JE‏ وبناء 
الاتفاق حول الاهداف والرؤية؛ وبتاء ثقافة مشتركة. ونمذجة السلوك؛ ومراعاة الفروق 
الفردية: والاستنارة الفكرية؛ والحرص على الاداء العالي» وهيكلة التغيير. ويمكن تفصيلها 

فيما يلي: 
أ. تطوير الرؤية 
يعتى هذا البعد بالسلوكيات القيادية المحادفة إلى البحث عن رؤية وآفاق مسعقيلية 
للمعظمات» وبث هذه الرؤية ونشرها بين العاملين» وخلق الحماس للتغيير لدى العاملين» 
وجعلهم يدركون الغايات الرئيسة للمنظمة e‏ وفهم الدور الاجتماعي الذي تشتق منه المنظمة 
رؤيتها المشتركة. كما يعني هذا اليعد أن ينشر قائد التغيير في كافة أرجاء المنظمة إحساساً 


بضرورة العمل وأهداف dall‏ ويحث العاملين على الإخلاص» ويغرس لديهم شعورا 








الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدارية وتحدياتها 
بالفخر والاعتزاز بالمنظمة واحترام القواعد السائدة فيها. ويمكن أن ينجح قائد التغيير إذا 
استطاع كسب ثقة العاملين وتعزز إيمافهم بالرؤية وبالقيم التي يتبناها. ويُتوقع من قائد التغيير 
أن يستشعر وجهات نظر المنظمات المجتمعية المختلفة حول توجهات المنظمة ورؤيتها. 





ب. الاتفاق على الأهداف والأولويات 
ينطوي هذا البعد على السلوكيات والممارسات القيادية المادفة إلى تشجيع التعاون 
بين العاملين في المنظمة» وجعلهم يعملون لصياغة أهداف مشتركة تعصف بالوضرح» وقابلية 
التحقق؛ رتحدياً حقيقياً للإنجاز كما يستدعي والحرص على تحقيق اتفاق جماعي بخصوص 
أولوية الأهداف. كما أن هذا البعد يهحم بتطوير وسائل وآليات مناسبة لتحديد مهام 
وواجبات العاملين. كما يشير هذا البعد على ضرورة أن يحرص قائد التغيير على مساعدة 
العاملين على الربط بين الرؤية الخاصة بمنظمتهم وبين الأهداف الجماعية والفردية هم. 


a‏ يناع ثقافة مشتركة 


يعنى هذا البعد بالثقافة المؤسسية المشتركة التي JAE‏ مجموعة القواعد السلوكية 
والقيم والمعتقدات والمسلمات التي يشترك فيها أعضاء المنظمة كافة. كما dem‏ على 
سلوكيات وممارسات قدف إلى تطرير قراعد السلوك العام والنظام المؤسسي والقيم 
والمعتقدات التي تركز على الفرد باعتباره حور العمليات التنظيمية؛ بالإضافة الى السلوكيات 
والممارسات القيادية المادفة إلى تشجيع حل المشكالات ومواجهة الصراع بأسلوب تشاركي 
d gus‏ كلما كان ذلك ممكناء والحد من المعوقات وإزالة الحواجز بين الفئات المختلفة للعاملين 
في المنظمة. 
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ث. نمذجة السلوك 
غذجة السلوك تعني a‏ القائد الذي يتمثل في كونه يعتبر نموذجا Lm‏ للعاملين 
معهء بحيث يعكس هذا النموذج القيم التي يتبناها القائد ويؤيدها. ويعزز مغل هذا السلوك 
Ou)‏ العاملين بطاقاهم وإحساسهم بقدرقم على إحداث التغيير الذ يطلبه قائد التغيير. 
ويمارس قائد التغيير عادة أنغاطاً من السلوك تعزز القيم الأساسية مغل احترام الآخرين والثقة 


بارائهم, والاستقامة» والدقة, والوضوح وغيرها. كما يسعى إلى الحصول إلى التغذية الراجعة 


من العاملين معه صوص ممارساته القياديةء ويبدي استعداداً fU‏ لتغييرها في ضوء الدور 
الذي يعلبه هذا القائد. 


ج. مراعاة الفروق الفردية ش 

يشير هذا البعد الى درجة اهتمام قائد التغيير بالحاجات الفردية للعاملين في المنظمة, 
والاستجاية للفروق الفردية فيما بينهم وبخاصة ما يتعلق بالحاجة pol‏ والتطوير (Qul‏ 
والسعي للارتقاء بمستوى قدراهمء وتفويضهم الصلاحيات المناسبة لتحمل مسئولية تنفيل 
برامج ومشاريع جديدة. وتشجيعهم لتجريب أساليب ومارسات حدينة تتفق مع اهتمامهم 
وهيوهم ورغباتهم الخاصة وحفزهم للإفادة من الخبرات التي مروا ا. وعادة ما ينطلق قائد 
التغيير هن احتياجات المنظمة المتفقة مع ميول العاملين واهتماماقم وحاجاقم الفردية كنقطة 
بداية لعملية التغيير والتطوير المستقبلي. 














الاتجاجات الحديثة في القيادة الإدارية وتحدياثها 








ح. الاستغارة الفكرية 

يتضمن هذا البعد السلوك القيادي الذي يحث العاملين ني المنظمة على إعادة النظر 
في عملهم ومراجعته وتقوعه» ويستثير التفكبر الجاد في LAS‏ أداء العمل بشكل أفضل» 
وتنمية روح التنافس الإيجابي والاختلاف البناء فيما بجهم U‏ يساهم في ابتكار بدائل وأساليب 
جديدة ومتطورة لأداء العمل. وتطلب هذا البعد تزويد العاملين بالتغذية الراجعة حول أدائهم 
لإقناعهم بمراجعته, كما يثير الاهتمام بالمقارنة بين أداء العاملين JH‏ والممارسات المدشودة 
مستقبلا. كما يشتمل هذا البعد على قياس مدى حرص قائد التغيير على تنمية أسلوب 
التفكير العلمي ومنهجية عند العاملينء وحفزهم على التفكير في أساليب واستراتيجيات 
جديدة حل المشكلات» وحفزهم لدعم آرائهم ومقترحاتهم بمبررات وجيهة ومنطقية. 


خ. الحرص على الاداء العالي 
هذا البعد من أبعاد قيادة التغيير يعنى بالسلوك القيادي المرتبط بتوقعات القائد 
لدرجة التميز والأداء الدوعي. وتتضمن توقعات القائد عناصر لتحفيز وتحدي العاملينء كما 
يوضح هذا الخرص الفرق بين ما تصبو اليه المنظمة وبين ما تم أنجازه فعلاً. كما يشير هذا 
البعد إلى أي درجة إيضاح القائد للأمور المتعلقة عا يجب أن ينجزه العاملون من أجل أن تتم 
مكافأقهم, وحفزهم من خلال المكافآت عبد قيامهم بأداء أعماهم بعميزء أو عند بذهم جهودا 


عالية تحقق مؤشرات الأداء والإنجاز بامعياز. 
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القبادة الإدارية 
. هيكلة التغيير 
يشير هذا البعد السلوكيات لقيادات التغيير إلى قيئة قيئة البئية التنظيمية لدعم المبادرات 


التجديدية والعطويرية, وتحسين بيئة العمل وظروفه با يتيح فرصاً حقيقية لأعضاء المنظمة 
للمساهمة في التخطيط وصنع القرارات Ziel!‏ بالقضايا التي همهم وتؤثر عليهم. كذلك 
exp‏ هذا اليعد بقيام قائد التغيير بخلق الفرص الناسبة وإتاحة الحرية للعاملين للإفادة من 
خبراقم ومعارقهم وتجاريهم واستثمارها إلى أقصى حد ممكن. ويشمل هذا البعد اسلوك 
قيادات التغيير الهادف إلى توفير فرص مناسبة لتحقيق النمو المهني للموظفين. 


da القمافة الإدادية‎ si zii SN للمقارنة بين‎ 2 


- Avolio 


- Ticky 


- Devanna 
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القيادة الإدارية 





من خلال p‏ 
PI‏ 
التطلع والنظرة 
على uia‏ 


- تحديد التوجه | - الانغماس في | -التركيز على 
الاستراتيجي التخطيط | البيئة الداخلية 


الاستراتيجي | والخارجية 
- التفكير | - القدرة على | - التفكير بعيد 
والتخطيط Jb‏ | باء الرؤية ceat‏ 
المدى - الدعم من | - وضع UT‏ 
- اكعشاف | القيادات العليا طويلة الاجل 
القدرات | - مشاركة | - ربط الحاضر 


الجوهرية للمنظمة|[ الجميع في المستقل من خلال -الاغراق في 
p‏ - إدارة المواره | وضع الخطة اخطط الجزئيات وترك 
الكليات 
الاستراتيجية 
- تطوير رأس 
QUI‏ البشري 
| - التاكيد على 


- Steven 


-warren 
Bennis | للقيادات ار‎ 
- Burt Nanu وبناء| وبناء التصررات | الافراد‎ eas | والرؤية بالقيادة | الإغراق في‎ 
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المنظمات معددة 


- Robert 
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- Larry 
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- Turner 


- الاهمية الثقافية | - نقص المهارات | Robert‏ - 
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smith Medi, | aiiis 
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John 
- Darling 
2007 
- Gupta | -عدم القدرة‎ 


على الابداع d‏ 


- John 
Kotter 

- Darling, 
2007 

- Press, 


- الرضا البالغ 
فيه عن الاوضاع 


IZ t مد‎ 


Ca sel] fi0IDEUTZS 





- الافراط في 
الادارة وغياب 


الدور القيادي 






















ES ENS SELAN ONTI DITAN TITLE TIT 2777222222727 LIA CCT LT ET aa O RTT RTT TIE للم ا كن ملم‎ 





القيادة الإدارية 
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المسسراجج 


أولا:المراجم العربية 

٠ 1+‏ - ابن دريد ( ب.3.). alias em‏ مكتبة المثنى: بغداد. 

— ابن تيمية (AAYA)‏ السياسة الشرعية 2 إصلاح الراعي والرعية» دار الكتب 
العربيةء القاهرة. 

- أبو السعود» خيري حسن (BV AV A)‏ محاضرات 4 القيادة الريفية؛ المعهد العالي 
للتعاوت الزراعي» القاهرة. 

- أبو a £e Yy dote dag‏ القائد الإداري والتدمية الإدارية في الدول الناميسة؛ 
المجلة العربية تلإدارة؛ المنظمة العربية للعلوم الإدارية: colas‏ جادى الأولى. 

- أبو سنء uad‏ إبراهيم (١۹۸١م).‏ الإدارة 4 الإسلام؛ مكتبة dica y‏ القاهرة. 

ui -‏ شيخة, نادر (a3 3) uod‏ إدارة الوقت» دار جدلاوي» عمان. 

- أبو رمان» محمد عبدالعزيز. .)١555(‏ تقويم الأداء. المنهج اخاسبي. مجلة التجارة 
والتمويل التابعة لجامعة طنطا. العدد الأول» ص ص SY -١۸‏ 

ef -‏ محمد سليمان محمد. CY e AY)‏ سلوكيات القيادة الأخلاقية و علاقتها بمدى 
تطبيق مبادئ الحوكمة في المؤسسات الليبية . المجلة العلمية للاقتصاد والتجارة -- 
جمهورية مصر uec Eas!‏ ص Mm Yes V‏ 

uei -‏ جيس السيد AAT)‏ 93( السلوك الإداري» دار suit‏ للطباعة» بغداد. 

— بحيري: سعد صادق. )£ ٠١‏ 7). إدارة توازن الأداء. الطبعة الأولى. الإسكددرية: 
الدار الجامعية. 
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cc MUT‏ محمد. (Y e ٠۹(‏ مفهوم القيادة الخدمية في الفكر المعاصر: خادم الحرمين الشريفين 


قدوة. جريدة الجزيرة. العدد .£o V‏ 

بلر» حامد رمضان (ma £e Y)‏ القيادة الإدارية: اتجاه إسلامي» المسلم المعاصرء 
السنة cati‏ العدد «Y Y.‏ شوال. 

البرعي» محمد وعابدينء عدنان 4٠ A)‏ 1ه). الإدارة 2 التراث الإسلامي: مع حكم 
وأمثال للمسئولين ورجال الأعمال. مكتية الخدمات الحديثة جدة. 

cis plsdi‏ علاء محمد. ١ ١ ٤(‏ 7م). تاثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن 
ونظام التكلفة على أساس النشاط على أداء متضمات الأعمال. UE‏ كلية العجسارة 
للبحوث العلمية بجامعة الإسكندرية, العدد ida‏ ص ص YYN‏ -۳۷۸. 

GU CU‏ حمود. .)۲١٠۳(‏ تموذج مقترح لقياس علاقات السببية بين مقاييس 
الأداء لتحقيق متطلبات محاسبة المسئولية على أساس إستراتيجي. مجلة التجارة 
والتمويل بجامعة طنطاء العدد الأول» ص ص AASA‏ 

بعيره أبو بكر مصطفى (شتاء ١۹۸٤‏ م. القيادة الإدارية: الأسس والنظريات» 
المجلة العربية ثلإدارة؛ منظمة العلوم الإدارية, مجلد (A)‏ العدد .)١(‏ 

بيزنسء آرابيان . يوم الخميسء ° www.arablanbusinss.com (PY « è V. podp ١‏ 
البرتاوي؛ فتحية. الجزيرة (جدد حياتك)» العدد 4۲۹٦۵‏ الجمعة ٠٠‏ ربيع الأول 
YA -—£Y5‏ مارس 8٠٠5م‏ ص LÉA‏ 


إلبرت» هاید» شافيز» جي cp‏ باركسء ساندرا ( 7١ ٠5‏ ). مؤلفات كلاسكسية 2 الإدارة 
العامة. ( ترجمة نخبة من المختصين في الإدارة. للعامة )..الرياض: معهد الإدارة العامة. 
البياع» محمد (e AAG)‏ القيادة الإدارية -2 ضوء المنهج اتعلمي والممارسة؛ السدار 
العربية للطباعة. بغداد. 


آل مبيضينء AD‏ و ذيب LY 3 3) 4a,‏ القيادة الإدارية بين التبادلية والعحويلية 
وأثرها في تنفيذ الأهداف الإستراتيجية لوزارة البيئة الأردتية دراسة ميدانية في الشركات 
الصناعية الكبيرة, دراسات العلوم الإدارية aia‏ 40 العددء1 . 

جاد الربء سيد حمد. (Y A Y)‏ القيادة الإستراتيجية. مطابع دار المندسة: مصر. 
الجلاجل. أحمد. جريدة الرياضء العدد: CO TV‏ الاثنين ١‏ صفر ۷١٤١م‏ 
gYi use ۳‏ 

تقرير هيئة الأمم المتحدة )6 4 4 93( تقرير الندوة الإقليمية التي عقدقا دائسرة 
التعاون الفني لاسمية وم ركز التنمية الاجتماعية والشئون الإنسانية بالأمم المبحدة. 
ترجمة أحمد أبو شيخهء المنظمة العربية للتنمية الإدارية, الأردن: عمان. 

تومسونء آرثر و ستريكلاندء أيه جي.(5 (PY ٠٠‏ الإدارة الإستراتيجية المفاهيم 
واتحالات العملية. LOU‏ بيروت: لبنان ناشرون وموزعون. 

تيدء أوردي )8 5 (P)‏ فن القيادة والتوجيه -2 إدارة الأعمال العامة. ترجمة 
عبدالفتاح إبراهيم. 

جاسم محمد (Le EY V)‏ بطاقة الأداء المتوازن. موقع معهد دبي لتدمية الموارد 
البشرية. تاريخ الدخول ٤۲۷/۱۱/۲۰‏ ١ه.‏ 

جورج الابن: كلود س. (91/7١م).‏ تاريخ الفكر الإداري» ترجمة أحمد da y‏ مكتبة 
الوعي العربي: القاهرة. 

حسانين» أسامة أحمد. )3 Y‏ ۲). تحليل العلاقة بين القيادة الأخلاقية وسلوكيات العمل 
المضادة للإنتاجية, مجلة البحوت التجارية المعاصرة؛ مجلد. ,6 7العدد؟. 


Y Mug‏ ص ص65-1. 








dat‏ ابعسام c‏ آخرون )£33 83( القرادة الإدارية والجوهر المفقود: دراسة 
عن العلاقات الإنسانية في الإدارة ومدى توافرها في الأجهزة الحكوية في المنطقة 
الغربية بالمملكة العربية السسعودية» مجلة جامعة الملك عبدالعزيز: الاقتصاد 
والأدارةء لد (E)‏ 


حيدرة؛ صالح. تجارة الرياض» العدد /ا"ه, جمادي الأولى at EYA‏ يونيه 
۷م At‏ 

www.al-jazirah.com/207826/ar3d.htm محمد ناصر.‎ ig LAHI 

qat‏ بركات موسى aLI N ٤ ٠۳١(‏ الإدارية: المفهوم والدورء مجلة 
ال.بلوماسي؛ العدد (F)‏ جادى الأرلى. 

خطاب» محمود (P) AAT)‏ بين العقيدة والقيادة؛ دار الفكسر للطباعة والدشر 
والتوزيع؛ بيروت. 

دنكان» جاك ( ۱۹۹١‏ ).افكارعظيمه 2 الإدارة. ( ترجمة محمد الحديدي ). القاهرة: 
الدار الدولية للدشر والتوزيع. 

oS‏ بيتر ( 4 7٠١‏ ). تحديات الإدارة Be‏ القرن الواحد والعشرين. ( ترجمة إبراهيم 
الملحم ). الرياض: معهد الإدارة العامة. 

درويش» عبدالكريم: وتكلاء ليلى (e Ae)‏ اصول الإدارة العامة مكتبة الأنجلر 
المصرية, القاهرة. 

الديب» مدحت محمد (صيف 1۹۸۷م). جوانب في الصسراع التمظيمي» المجلة 
العربية للإدارة؛ العدد ”ا المنظمة العرنية للغلوم الإدارية» عمان. 

aa‏ مارشال» adeo y‏ جلاديس» وكولتج» لويس (PIIA)‏ الإدارة العامة 
ترجمة إبراهيم البرلسيء مؤسسة الحلبي؛ القاهرة. 
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الربيعة إبراهيم. (a EY Y)‏ القيادة الادارية. ماجستير إدارة عامة i‏ كلية إدارة 
«Just‏ جامعة الملك سعود VET t‏ سس 
رشيد؛ أحمد AA)‏ 03( إعادة إختراع وظائف وإدارة الحكومة؛ دار النهضة العربية» 


القاهرة. 
رفاعيء محمد رفاعي (a1 AAN)‏ السلوك الإنساني 2e‏ التنظيم» مكتبة Lag!‏ 
العربيةء الكويت. 


الريس» فضية GU‏ (۹۹۸١م).‏ ضغوط الدور لدى موظفي المؤسسات العامة في 
المملكة العربية idus x‏ رسالة ماجستير غير مدشورةء كلية العلوم الإدارية» جامعة 
الملك سعود. 

dale cul;‏ محمد (eA)‏ استراتيجيات إدارة المسراع التنظيمي في دولة 
الإمارات العربية المححدةء مجلة الإدارة اثعامة»ء معهد الإدارة العامةء الرياض؛ اجلد 
(4). العدد (É)‏ 

الزهرائ» عبداخالق حدش سعيد. (LA EYA)‏ واقع a Ut‏ قيادة التغيير من قبل 
مديري مراكز الإشراف التربوي بمنطقة مكة المككرمة. رسالة ماجستير غير مدشورة؛ 
جامعة أم القرى: مكة المكرمة. 

الزعبيء محمد موسى. )8 (Y ١١‏ دور القيادات الإستراتيجية في تطوير المنظمات الأمنية 
والمدنية في الجمهورية العربية السورية. رسالة دكتوراه غير (B, pica‏ جامعة نايف العربية 
للعلوم الأمنية: الرياض. 

ate cJ‏ أمين 47٠(‏ ١هم.‏ إعادة اخترع الحكومة: الثورة الإدارية 2 اثقرن اتحادي 
والعشرين؛ دار الفكر العري» القاهرة. 











المراجع 





cate LJ‏ أمين (5 49 ١ه).‏ إدارة الموارد البشرية بين التظرية والتطبيقء القاهرة: 
دار الفكر العربي. 

السالم: مؤيد سعيد (أكتوبره 55١م).‏ العقوتر التنظيمي: مفاهيمه وأسبابه 
واستراتيجيات إدارته» مجلة الإدارة اثعامة؛ء العدد ۸٦ء‏ معهد الإدارة العامة 
الرياض. 

السفلان. علي )5 4 ١هم).‏ نو نموذج متكامل لاختيار القيادات الإدارية في 
القطاع العام؛ مجلة جامعة الملك عيدالعزيز: الاقتصاد والإدارة» هر كز النشر 


العلمي» Y) dg‏ 
السقاف» حامد (m8 £ Y)‏ المدخل الشامل والسريع لفهم وتطبيق إدارة الجودة 
الشاملة: مكتبة اجتمع» J>‏ 


السويدان» طارق . مجلة عالم الإبداع» العدد c8‏ مايو 5٠٠5م AAA‏ 

سلامة» سهيل فهد (e AAA)‏ إدارة الوقت: منهج متطور للنجاح» المنظمة العربيسة 
للعلوم الإدارية, القاهرة. 

الشريف» بلقيس وناصرء علي (محرم ٤١١‏ ١1ه).‏ الاتجاهات النفسية والسلوكية 
الإيجابية والسلبية قي بيئة العمل الإذاري» مجلة الإدارة العامةء معهد الإدارة العامة 
العدد الأول. 

شعاع (5514١م).‏ خلاصات» العدد السادسء القاهرة» مارس. 

الشيي؛ “ميد (e AY)‏ الموقف المؤثر للقائد الإداري وفقاً لنظرية الأبعاد الغلائة 
(D Theory 3)‏ مجلة جامعة الملك سعود: العلوم الاداريق م (۸). 

الصافي» جبوري وشناوي. )2011 ). إتجاهات القيادة الاداريةء مجلة الإدارة والاقتصادء 
السنة „Ae adal- ۳٤‏ 
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الصباب» أحمد 4٠ Y)‏ ١ه).‏ التخطيط والتنمية الاقتصادية؛ مطابع دار عكاظ, 
جدة. 

الصحاح 2 اللغة والعلوم: دار الضارة العربية؛ ببروت, جلد (Y)‏ ب د. 

صفوت co‏ مجدي سليمان. ٠١١ ٠(‏ ؟). القيادة الخدميةء جريدة المدينة. الغلاثاء 
A1‏ 

الصران. رعد ( 7١٠١1‏ ). أقوال مأثورة R‏ الإدارة. دمشق: دار الرضا للدشر. 
الضحيان, عبدالرحمن Y)‏ 13 9—( الإدارة والحكم 2 الإسلام: الفكر والتطبيق» 
شركة دار العلم للطباعة والدشرء جده. 

الضحيان» عبدالرحمن )0 4 93( الإدارة L‏ الإسلام: الفكروالتطبيق؛ دار الشروق» 
m‏ 

الطجي عبدالله وآخرون (P1140)‏ السلوك التنظيمي: المقاهيم؛ النظريات 
التطبيقات؛ دار التوابغ للدشر والتوزيع؛ جده. 

الطراونة. تحسين أحمد . .)۲١٠٠١(‏ الأخلاق والقيادة .جامعة تايف العربية للعلوم الأمنية. 
الرياض. 

طريف» شوقي (PA AY)‏ السلوك القيادي وفعالية الإدارة» مكتبة غريب» القاهرة. 
الطويل؛ محمد (mat E a Y)‏ نحو إيجاد قيادات إدارية محلية للتتميةء مجلة الإدارة 
العامة: معهد الإدارة العامة العدد )£ «Jie» (Y‏ الرياض. 

الطیب» حسن أبشر ENIAN)‏ المدير بين الوهم والخقيقة؛ مجلة الإدارة العامة 
معهد الإدارة العامة العدد YA‏ مارسء الرياض. 











المراجعغ 


استطلاعية لأراء الموظفين. جامعة الملك سعود» مركز البحوثء كلية إدارة الاعمال» 
الرياض. 

cad‏ جعفر (BY AVV)‏ القيادة والقائد من تعاليم الإسلام؛ الإدارة» إتحاد ميات 
التنمية الإدارية: المجلد العاشرء العدد الأول» يولير القاهرة. 

celles‏ صقاء محمد. Y ٠ Y)‏ مدخل مقترح لتقييم البعد البيئي كبعد حامس في 
منظومة الأداء المتوازن. مجلة كلية العجارة لليحوث العلمية بجامعة الإاسسكندرية. ص 
ص ۲۰۱ = .۲٤۷‏ 

عبد العظيم» فرماوي مصطفى A)‏ 8( المنظور الإسلامي للخدمة الاجتماعية في 
تحقيق التكافل الاجتماعي: المسلم المعاصر؛ العدد A‏ يناير. 


العامري»› AM‏ بن سام( 1( القيادة الححويلية à‏ المؤسسات العامة: دراسة 


عبد cg dl‏ أروى. £Y'e)‏ ١هم).‏ القيادة الخدمية, التنمية الإدارية . العدد ١١8‏ ربيع ; 


الأول ٤٠١‏ ١ه.‏ 
عبدالحميد» عبدالمطلب (ديسمبر 38 (a3‏ آلية القيادات الإدارية مع التحولات 
الاقتصادية للقرن الواحد والعشرين "القيادات الإدارية في الققرن JL gi‏ 

والعشرين": المؤتمر السنوي الان لأكاديمية السادات للعلوم الإدارية, القاهرة. 
ite‏ عبدا-خالقء A43)‏ 93( العولة: جذورها وفروعها وكيفية التعامل معهاء 
مجلة عالم القكي اجلد (Y A)‏ العدد (Y)‏ 

عبدالهادي» مدي (BY A VT)‏ القكر الإداري الإسلامي والمقارن: الأصول alati‏ 
دار الفكر العري؛ القاهرة. 








القيادة الإداربة 





عيدالر t‏ مصطفى رضساء Je)‏ ۵ م). جات وجل الأعمال 
المبادرء"القنيادات الإدارية 2 اتقرن الواحد والعشرين”؛ المزتمر السدوي yeh‏ لأكادعية 
السادات للعلوم الإداريةء القاهرة. 


عتمانء محمد مختار (ب.د.)» مبادئ علم الإدارة العامة» جامعة قاريونس» بنغازي. 
العديليء ناصر )48 9314( السلوك الإتساتي والتتظيمي» معهد الإدارة العامة 
الرياض. 

ue] cC‏ بن عبد المحسن (77 .)١:4‏ مهارات القيادة و صفات القائد. الأردكء 
oue‏ 

عساف» محمود (a3 4 V4‏ اصول الإدارة» مكتب لطفي للآلات الكاتبةء القاهرة. 
عساف» عبدالمعطي )£ 4A‏ 93( الراع التنظبمسي» مجلة الإدارة العامة؛ معهسد 
الإدارة العامة, العدد (EY)‏ الرياض. 

العساف» حسين هموسى(؟ ٠١ ٠‏ 7). الأزمات الإدارية 2 منظمات الأعمال بين الواقع 
والحلول؛ عمان؛ المعهد الوطتي للتدريب. 

عسكرء سمير أحمد (at IAA)‏ متغيرات ضغوط العمل: دراسة نظرية وتطبيقية في 
قطاع المصارف بدولة الإمارات العربية المتبحلة, الإدارة العامة العدد )8( 
الرياض. ش 

عسكرء مير أحمد (يناير EAS‏ قياس علاقة المتغيرات الشخصية للمرؤوسين 
بتفضيلهم لأغاط معالجة الصراع مع الرؤساء: دراسة تطبيقية في مىظمات دولة 
الإمارات العربية المتحدة؛ المجلة العلمية للاقتصاد والإدارة: العدد الأول: كليسة 


التجارةء جامعة عين (ue‏ القاهرة. 





العشماويء سعد الدين OY AY)‏ أسس الإدارة: دار النهضة: مكبة عين شس 
القاهرة. 

عماد ced!‏ منى مؤتمن. )£ (Y « ٠‏ قيادة التغيير: الدمط القيادي المدشود لإحداث 
التغيير وتحقيق التعايش الفاغل في القرن الحادي والعشرين. رسالة التربيةء العدد eÉ‏ 
سلطنة obe‏ ص ص SYN — Y‏ 


العمار» عبدالله. الجزيرة (مقالات)» العدد CY YA VA‏ الجمعة © من ربيع الآخر 
الاقم Papii aa‏ | 
عودةء عبدالملك (PA AVI)‏ الإدارة اثعامة والسياسة» مكتية الأنجلو المصريةء 
القاهرة. 

العزاوي c‏ سليمان ماجد. و محمد محمد عبد الوهاب (3 ٠ ٠‏ ؟). أثر إبعاد القيادة 
العحويلية في إدارة التغيير التنظيمي: دراسة استطلاعية لأراء نخبة من رؤساء الأقسام في 
معمل الألبسة الولاية في الموصل. المؤتمر العلمي الدولي السنوي الثامن إدارة التغيير 
ومجتمع المعرفة. جامعة الزيتونة الأردتية. كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية. 

غتيلو. هورد وملباي» ميشيل Eta)‏ ١ه).‏ إطار عملي لتحسين اجودة المسعمر في 
نشاط توفير الخدمة الصيدلية. ترجمة عبدال رهن الخريطر, الإدارة اتمامة» محهسد 
الإدارة العامة الجلد C£‏ عدد CY‏ وبيع الآخرء الرياض. 

غراب» كامل A). JI‏ 5 03( الإدارة الإستراتيجية النظرية والتطبيق.(ط١).‏ 
الإمارات العربية المححدةء دبي: دار القلم للدشر والتوزيع. 

فائق» فوزي عبدالخالق (/411 1هم. “ضغوط العمل «UR b JI‏ مجلةآفاق اقتصادية 
مجلد (V)‏ عدد (VAT)‏ 








القيادة 2351481 





qe)‏ ديفيدسن. (eY ٠ ٠١7(‏ إدارة المشروعات في المؤسسات: لكي لحقق أعظم 
فائدة من الوقت والتكنولوجيا والناس. (الطبعة الأولى). 

فضل الله فضل الله علي £YV)‏ ١ه).‏ القنيادة الإدارية 2 الإسلام: المركز العربي 
للسراسات الأمنية والتدريب؛ الرياض. 

فقيري أحمد محمد الحسن ره ه E‏ ١ه).‏ عمليات التأثير في المنظمة وانعكاسامًا على 
أغاط SLI‏ الإدارة العامة معهد الإدارة العامة مجلد (Y Y‏ العدد «Ji gh CET‏ 
الرياض. 

فورسبرغ: كيفن؛ وموز» هال» وكوترمان؛ هوارد. (ه ١٠٠۲م.‏ تخيل إدارة المشاريع: 
تموذج للنجاح العملي والفني. (الطبعة الأولى). (ترجمة: محمد شسريف الطسرح). 
الرياض: مكتبة العبيكان. (نشر الكتاب قبل العرجهة عام ٠٠٠‏ 7م). 

الفضل» oio‏ والعبيدي» محمود. (١٠٠٠۲م).‏ إدارة المشاريع: منهج كمي. (الطبعة 
الأولى). عمان: مؤسسة الوراق للدشر والتوزيع. 

الفيحان, إيثار عبداهادي» وجلاب إحسان دهش. (5 ١ ١‏ 7). ثمارسات القيادات 
الإستراتيجية وعلاقتها جندمة الزبوث. مجلة الإقتصاد والإدارة؛ العدد 05( ص ص ١‏ - 
FY‏ 


القحطاي» سالم (41 ١ه).‏ إدارة الجودة الكلية وإمكانية تطبيقها في القطاع 
الحكومي» الإدارة العامة» معهد الإدارة العامة عدد ۷۸ شوال: الرياض. 
القحطاي» سالم. ٠ A)‏ 7). القيادة الإدارية: التحول نحو تموذج القيادي (pill‏ 
الرياض: مكتية العبيكان, الرياض. 

catena‏ سال والشمري» عبدالرحمن Y4)‏ £ )3( إتجاهات الموظفين نحو بعض 
الظواهر السلبية في أجهزة القطاع العام الإدارية بالمملكة العريية السعودية ه ركز 
البحوث» كلية العلوم الإدارية يجامعة الملك سعود, الرياض. 











القحطابي» سام ؤيوسف» حلمي 83£335—( أسباب الصراعات التنظيمية d‏ 
الأجهزة الإدارية بالمملكة العربية السعودية: دراسة استطلاعية. مجلة جامعة املك 
سعودء كلية العلوم الادارية, الرياض. 


القوا١عه‏ فريد oss‏ والبدارين» رقية. (YAA)‏ دور المرأة الأردنية في قيادة التغيير: 


دراسة تطبيقية على منظمات المرأة العاملة في الأردن. المنظمة العربية للحمية الإدارية: 
Epa‏ "منظمات متميزة في بيئة معجددة"» (O2 I‏ ص ص ٥٦٩۹‏ — *84. 

caede‏ عبدالعزيز. UT Abe‏ الإدارة (مجلة فصلية تصدر عن المجمعية السعودية 
للإدارة)؛ العدد العاشر - صفر /77 5 1ه / فبراير "+ ١‏ لام » ص٤‏ 5. 

القريوي» محمد قاسم (PY IAI)‏ السلوك التنظيمي؛ دار المستقبل للدشر والتوزيع؛ 
عماك. 

coll‏ وضاح يوسف E T)‏ ١أه.‏ القيادة الإدارية بين النظرية والتطييق؛ معهد 
الدراسات الدبلوماسيةء وزارة الخارجيةء الرياض. 

كايلان» روبرت. لورتن» ديفيد. )3449( بطاقة الأداء المتوازن. Az s‏ الشركة 
العربية للإعلام العلمي (شعاع). 

الكبيسي» عامر AVO)‏ )0( الإدارة العامة بين النظرية والتطبيق» در الحريسة 
بغداد. 

الکعید عبدالله. الریاض» العدد £o ٤‏ الاثنين Y‏ زبیع الأول AMETS‏ = 
٠‏ مارس £go YA‏ 

coles‏ تواف (eA)‏ القيادة الإدارية» عطايع- الفرزدق. الرياض. 








القيادة الإدارية 





«d 5‏ ستيفن (a3 A)‏ قراءة في كتاب العادات السيع: دئيل القيادة الشخصية 


للقرن انحادي والعشرينء ترجمة محمد عبدالعليم» مركز الخبرات المهنية للإدارة) 
القاهرة. 


مان» أديل وروبرت جي )93446( الصراعات الشخصية B‏ العمل» LEJ‏ 
عبدالرحمن افيجان» الرياض. 

ماهر أحد (13/8م). السلوك التنظيمي: مدخل بتاء المهارات؛ الكتاب العسربى 
الحديث» القاهرة. 

ماهر “قد (3551١م).‏ علاقة ضغوط العمل بالأداء. الإداري» العدذ (4 4-8 
مسقط. 

محمد أحمد عبدالعظيم (4 195م). أصول الفكر الإداري 2 الاسلام: مكتبة وهبه 
القاهرة. 

معهد إدارة المشروعات. (4 ٠١‏ ؟م). الدليل المعرني لإدارة المشسروعات. (الطبعسة 
الغالئة). بسسلفاتيا: معهد إدارة المشروعات الأمريكي. 

cg dali‏ حزام E V)‏ ١هس).‏ الإدارة الإسلامية المتهج والممارس: مطابع الفرزدق 
التجارية» الرياض. 

المغربي. كامل (o Y AAA)‏ الإدارة: مبادئ» مفاهيم: وظائف» مطابع لناء الرياض. 
المغربي, كامل» وآخرون (ب.د.). اساسيات ‏ الإدارة» دار الفكرء عمان. 

ghill‏ هيام. جريدة الرياض الاقتصادي- العدد 47 45 ١غ‏ يوم الجمعة ربيع الآخر 
5 زه - م اإبريل Y SA‏ ¬ صض۲۸. 


ملائكة؛ عبدالعزيز محمد (3 ٤ ٠‏ ١ه).‏ تتمية مهارات القيادة الإدارية: جدة. 














المراجع 





ALa‏ لويس )4 Le‏ أبعاد التغيير الإداري في إطار السلوك؛ مجلة الإدارة» 
العدد الرابع» أيريل. 

AK‏ لويس (PA VY)‏ سيكولوجية الجماعات والقيادة» مكب ة دار النهضة 
المصريةء القاهرة. i‏ 

e ON E/N8 i s SE تحلیل كتاب"النجاح‎ Y موقع إسلام أون‎ 


ميريديث» جاك؛ ومانتل» صمويل. (9559١م).‏ إدارة المشروعات. (الطبعة الأولى). . 


(ترجمة: سرور علي إبراهيم سرور). الرياض: دار المريخ للدشر والتوزيع. 

(Y A uuu cS ٤ ۲۸ Am! ذو‎ (o£ 4 الناصر, بدر. تجارة الرياض؛ العدد‎ 
.۸۷ ص‎ 

oU mi‏ فريد (ديسمير 6 3355). آليات عولمة طيقة الإدارة المصرية» 
" القيادات الإدارية في القرن الواحد والعشرين" SERM‏ السنوي الان لأكاديميسة 
السادات للعلوم الإداريةء القاهرة. 

النمرء سعود (PY IAY)‏ موقف القطاع الخاص من توظيف العمالة السعودية 
مركز البحوث بكلية العلوم الإدارية بجامعة الملك سعود, الرياض. 

(ad‏ سعود )£ 9344( دراسة تحليلية لاتجاهات العاملين نحو مسستويات ضغوط 
العمل في القطاعين العام والخاص في المملكة العربية السعودية» المجلة العربية الإدارة» 
العدد ate‏ الرياض. ش 

نصيرء نعيم. (p Y Y)‏ إدارة وتقييم المشروعات. القاهرة: المنظمة العربية للعسية 


الإدارية, 
هامر مايكل» وشامي» جيمس )440 83( إعادة aia‏ تخلم العمل ل المنظمات 
(الهندرة)ء ترجمة الشركة العربية للإعلام: القاهرة. 

















القيادة الإدارية 





المنداوي» وفيه أحمد (4 55١م).‏ استراتيجيات التعامل مع ضغوط العملء مجلة 
الإداري: العدد (OA)‏ مسقط. 

هاتتر. جيمس سي . )3 ٠‏ * ؟). ميدأ القيادة الأكثر فعالية بل العالم :كيف تصبح 
fatta‏ خادماء مكتبة جري» الرياض. 

tue! المدير العالمي: مهارات حديثة ومتعددة» مكتبة عين‎ (83 5 4 V) سيد‎ ccs ) adl 
القاهرة.‎ 

امواري» سيد (15535م). القائد التحويلي: ثلعيور بالمنظمات إثى القرن (ME‏ 
مكتبة عين هس القاهرة. 

هلال» سمير. (Y e Y)‏ استخدام مقياس الأداء المتوازن في بداء نظم لقياس الأداء 
الاستراتيجي لي بيئة الأعمال المصرية. مجلة التجارة والتمويل التابعة لخامعة طنطسا. 
العدد الأول. ص ص -١‏ 8ه8ه. 

وايس ء ريتشارد في جاکسون» جون» مورقان سيريل ( ۱۹۸۸ ). نظرية التنظيم: 
منظور كلي ثلإدارة. ( ترجمة د. خالد زروق ). الرياض: معهد الإدارة العامة. 
الياسينء جاسم E ١۸(‏ 1ه). القيادة: الأسباب الذاتية للتنمية اثذاتية؛ دار الدعرة 
للنشر والتوزيع» الكويت. 

ياغي» محمد وعساف» عبدالمعطي )1 É e‏ ١ه).‏ مبادئ 2 الإدارة العامة مكتبة 
الحتسب» الأردث: غمان. 

يوسف» حلمي شحاده (a AAT)‏ القيادة الإداريةء الإداري» معهد الإدارة العامة 
جلد (A)‏ العدد (YOY E)‏ مارس» مسقط. 

يوسف» حلمي (١۹۸م).‏ القيادة الإداريةء المديرالعريي» العدد (A Y)‏ القاهرة. 





| 
| 








المراجم 





EEA 





uus -‏ طارق شريف. (Y e Y)‏ الفكرالإستراتيجي BAAN‏ دروس مستوحاة من 
التجارب العائية وائعربية. المنظمة العربية للتتمية الإدارية: مصر. 
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